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RESUMO

Este estudo propde, com apoio de ferramentas gerenciais, uma proposta de planejamento
estratégico para a Coordenacdo de Controle Interno do IFTM Paracatu. Foram utilizados o
Balanced Scorecard, modelo adaptavel ao setor publico, que permite a criacdo de indicadores
de desempenho, decompondo a estratégia em perspectivas do negdcio; a matriz SWOT,
ferramenta que analisa o cenario, ambiente interno e externo, servindo de base para a
construcdo do planejamento estratégico; e o software Geplanes, aplicativo de gestdo
estratégica sob a perspectiva do BSC. A pesquisa possui natureza aplicada, com abordagem
qualitativa, apresentando um estudo de caso. A coleta de dados se deu por meio do
levantamento bibliogréfico, pesquisa documental e entrevistas com gestores e servidores dos
setores envolvidos. A pesquisa apresentou como resultado o planejamento estratégico, bem
como a definicdo da missdo, visdo e valores da auditoria interna, a identificagdo de
indicadores e metas estratégicas também foi um dos resultados obtidos. O estudo permitiu
sugerir relevantes melhorias na gestdo administrativa da Coordenacdo de Controle Interno,
area que objetiva acrescentar valor e melhorar as a¢fes organizacionais, traduzindo no alcance
de sua missdo e também contribuir na decisdo de gestores de organizagbes publicas em

utilizar ou ndo as técnicas neste adotadas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Controle Interno, ferramentas gerenciais, Balanced
Scorecard.



ABSTRACT

This study proposes, with the support of management tools, a strategic planning proposal for
the Internal Control Coordination of IFTM Paracatu. We used the Balanced Scorecard, a
model adapted to the public sector, which allows the creation of performance indicators,
decomposing the strategy into business perspectives; The SWOT matrix, a tool that analyzes
the scenario, internal and external environment, serving as the basis for the construction of
strategic planning; And Geplanes software, a strategic management application from the
perspective of the BSC. The research has an applied nature, with a qualitative approach,
presenting a case study. The data collection was done by means of the bibliographical survey,
documentary research and interviews with managers and servers of the sectors involved. The
research presented as a result the strategic planning, as well as the definition of the mission,
vision and values of the internal audit, the identification of indicators and strategic goals was
also one of the obtained results. The study allowed to suggest relevant improvements in the
administrative management of the Internal Control Coordination, an area that aims to add
value and improve organizational actions, translating into the scope of its mission and also
contribute to the decision of managers of public organizations to use or not the techniques
adopted in this.

Keywords: Strategic planning, Internal control, management tools, Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

Devido aos atuais obstaculos referentes a gestdo nas organizagBes publicas, que
abrange desde a escassez de recursos a rigidez da estrutura administrativa, associada a gestdo
de instituicGes de ensino publicas, o propdsito do presente estudo € o de implementar o
Planejamento Estratégico da Coordenacdo de Controle Interno do Instituto Federal de
Educacédo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro — Campus Paracatu com o apoio de
ferramentas gerenciais.

Entre 2003 e 2010 foram instaladas mais de 200 escolas profissionais e tecnoldgicas
com um modelo institucional inovador. Os institutos federais surgem como autarquias,
afirmando a educacdo como politica publica e se assumindo como agentes estratégicos. A
gestdo dos IFES é autdnoma e o novo modelo de gestdo deve ser concebido no consenso da
comunidade (PACHECO, 2011).

O crescimento da rede técnica de educacdo e o grande volume de recursos
movimentados para tal vém intensificar os controles internos e externos e os trabalhos de
auditoria a fim de assessorar no alcance das metas e dar confiabilidade aos servicos prestados.
O Planejamento Estratégico (PE), portanto é uma maneira de se preparar para as novas
exigéncias da gestdo, alinhadas aos critérios de exceléncia mediante a gama de conhecimentos
e tecnologias existentes.

Desenvolvido pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton, da Harvard
Business School, a partir de 1990, junto ao Instituto Nolan-Norton, grupo de estudo formado
por académicos e executivos de empresas, 0 BSC é a ferramenta adequada a ser adotada por
ser um modelo gerencial utilizado em diversas organizagdes, principalmente as privadas, uma
vez que por meio de indicadores, tanto financeiros como ndo financeiros e sob a otica de
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento
estabelece objetivos a serem alcancados traduzindo a visdo coorporativa da empresa na busca
por sua eficacia. E importante esclarecer que o BSC permite a adequacio das estratégias de
organizacOes publicas, porém com mais énfase nos clientes e funcionarios quando da
definicdo de seus objetivos especificos e indicadores.

Em pesquisas realizadas em sites de busca, foi possivel detectar que no Brasil, existem
registradas diversas experiéncias em organizacGes publicas sobre a utilizacdo do BSC,
destacam-se entre os anos 2000 e 2015, os casos: Confederacdo Nacional das Industrias
(CNI), Empresa Brasileira de Agricultura e Pecuaria (EMBRAPA), Ministério do
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Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), Conselho Nacional de Justica (CNJ) e Tribunal
de Contas da Unido (TCU).

Utilizando as palavras chaves “bsc em institui¢des publicas” foi possivel verificar em
site de busca académica um significativo aumento nas publicacdes de artigos sobre o tema.
Entre os anos 2000 e 2017 obtivemos aproximadamente 6.030 resultados encontrados, onde
aproximadamente 1.000 estéo estre os anos 2000 a 2008 e aproximadamente 5.000 entre 0s
anos de 2009 a 2017. A dissertacdo de Pimenta (2000) analisa a metodologia de
implementacdo da gestdo pela qualidade total na Administracdo Publica a luz da gestdo
contemporanea. Ja o trabalho de Blonski, Coelho Prates, Costa e Vizeu (2017) traz
abordagens sobre o surgimento e preceitos da Nova Administracdo Publica e a adogdo de
modelos de gestdo anteriormente utilizados somente por empresas capitalistas, onde apontam
0 Balanced Scorecard como ferramenta mais notoria, auxiliando na formulacdo e
implementacdo da estratégia.

Diante da implementacdo do planejamento estratégico, 0 monitoramento torna-se uma
atividade gerencial, que se realiza durante o periodo de execucdo e operacdo do plano,
essencial para que os dirigentes da organizacdo tenham conhecimento sobre a forma como
estad desenvolvendo o processo e, por intermédio do qual, podem apreciar o resultado das
acles e ajustd-las sempre que necessario. Trata-se de um exame continuo efetuado pela
administracdo, em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, com a finalidade de se
observar como estdo evoluindo cada uma das agdes/tarefas/etapas previstas no planejamento.
Este monitoramento exige a montagem de um sistema de informacgdes gerenciais relevantes e
oportunas para o processo decisorio da organizacao, transformando informagdes primarias em
indicadores do andamento do processo de implementacdo do plano. Além do monitoramento,
0 plano estratégico deve ser objeto de acbes frequentes de avaliacdo e de atualizacgdo.
Portanto, por sua vez, implicam a necessidade de um modelo de administracdo gerencial
orientado pelos objetivos das politicas publicas e que consubstancie os principios da
eficiéncia, da eficacia e da efetividade das acbes. Embora algumas questdes possam ser
respondidas no proprio processo de monitoramento, a avaliacdo permite uma discussao mais
ampla e diversificada das alternativas para alcance dos objetivos fixados, incorporando a
discussdo as variaveis fora da governabilidade da organizacdo (ENAP, 2014).

O papel da tecnologia da informacéo (TI), tanto para coletar as informacfes quanto
para seu acompanhamento e monitoragdo é essencial nesse cenario. Na coleta de informagdes

os sistemas de medicdo automaticos devem ser preferidos em detrimento dos manuais, com
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isso aproveitando e adequando os diferentes sistemas e fontes de dados j& existentes, para a
alimentacdo dindmica do Scorecard (OLVE; ROY; WETTER, 2001).

O problema de pesquisa abordado nesse estudo € a dificuldade de levantamento,
acompanhamento e medicdo de indicadores de desempenho organizacionais no setor publico,
ou seja, a auséncia de um planejamento estratégico para a Coordenacdo de Controle Interno
(CCI) do IFTM Paracatu, tornando-a incapaz de um maior conhecimento e avaliacdo de seus
processos e pessoas, da tomada de decisdes e de manter um ciclo continuo de planejamento.
Em resumo, indicadores de desempenho cujos parametros de referéncia sejam medir a
eficiéncia, a eficicia e a efetividade dos processos. O uso de ferramentas gerenciais apoia 0
sistema de gestdo empresarial.

A ferramenta BSC tende a levar a uma criacdo de indicadores de desempenho, se
tornando ferramenta de comunicacdo e promocao geral, com a estratégia da corporacéo,
decompondo a estratégia de uma maneira ldgica, em perspectivas do negocio. A ferramenta
SWOT analisa 0 cenario, ou seja, 0 ambiente interno e externo servindo de base para o
planejamento estratégico. O software Geplanes é um software de gestdo estratégica criado sob
a perspectiva do BSC. Neste extenso contexto, podem o BSC, a andlise Swot e o software
Geplanes serem utilizados como instrumentos gerenciais validos para a constru¢do do
planejamento estratégico de uma unidade de auditoria? Sendo estes validos, quais as
adaptacOes sdo necessarias para a aplicacdo dos instrumentos a realidade?

1.1 - Objetivos

1.1.2 - Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é configurar uma proposta de planejamento estratégico para
a Coordenacdo de Controle Interno do Instituto Federal do Triangulo Mineiro — Campus
Paracatu utilizando ferramentas gerenciais, sendo elas: a metodologia do balanced scorecard,

a matriz swot e o software estratégico Geplanes.

1.1.3 - Objetivos Especificos

I. Andlise teodrica dos estudos mais significativos ja realizados no contexto,
Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Balanced Scorecard no Setor
Publico e o Software Publico — Geplanes;
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ii. Identificar a estrutura, atividades e funcionalidades da CClI;
Iii. Construir o Planejamento Estratégico da CCI em acordo com a metodologia do

BSC;

Iv. Implementar e operacionalizar a estratégia desenvolvida por meio do software
estratégico;

V. Analisar e refletir sobre os resultados visando a identificacdo de melhorias cabiveis

na gestdo do setor.
1.2 - Justificativa

Os IFES sdo dotados de personalidade e cultura proprias e para atendimento das
demandas hd um crescente movimento denominado Nova Gestdo Publica, onde se pretende
melhorar o atendimento aos cidadaos e gerir de forma eficiente os recursos. Portanto, o tema
estabelecido se justifica pela relevancia do planejamento estratégico para as organizacles e
pelas contribui¢bes que as ferramentas gerenciais trazem para a medicdo da gestdo publica
com a possibilidade de converter a estratégia em metas tangiveis.

As auditorias internas sdo o conjunto de procedimentos para avaliacdo de controles
internos de uma organizacdo, verificando a qualidade dos registros e a sua seguranca, refere-
se a um controle administrativo, do qual a funcdo é avaliar a eficiéncia e eficacia de outros
controles. Antunes (2009) cita que com a criacdo da Secretaria do Tesouro Nacional, em
1986, é que foi registrado avanco significativo nas auditorias, que passam a focar também nos
resultados decorrentes dos programas de governo e ndo somente no or¢camento e que a Lei n.
10.180 de 06/02/2001 segregou as atividades de contabilidade publica e controle interno com
0 estabelecimento de sistemas especificos. Portanto, o fato de o Controle Interno ter uma
historia recente no setor publico brasileiro e na medida em que o papel deste vem se
consolidando nas organizagfes e ampliando sua atuagdo estratégica, aumenta também a
demanda por resultados. Assim, obter de forma clara os indicadores-chave dos processos
fundamentais e avaliar o impacto dos trabalhos da auditoria torna-se obrigatério. E clara a
dificuldade de levantar, operacionalizar e medir os indicadores conceituais da Avaliagio de
Desempenho que demonstrardo maior transparéncia e também a avaliacdo de resultados que
possam sugerir medidas para reforgar a intervencdo publica, influenciando o comportamento
na direcdo desejada e a medicdo da gestdo.

O planejamento estratégico em unidades de auditorias internas publicas intenciona o
desenvolvimento e a efetiva contribuicdo dessas para com a gestdo. Algumas Auditorias
Internas (AUDINS) ja estdo estabelecendo seus proprios planejamentos estratégicos, sdo
exemplos: AUDIN da Unipampa (2014), AUDIN do MPU (2016) e a Controladoria de
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Controle Interno do TER — MA (2014). Os resultados sobre a utilizagdo do BSC em unidades
de auditoria interna ainda sdo pouco divulgados, concentrando-se, na esfera privada.

E importante ressaltar que existem indmeros estudos que versa sobre o processo de
formulacdo da estratégia, enquanto que estudos e pesquisas relacionadas a execucdo da
estratégia ainda sdo escassos. Mintzberg (1973); Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000);
Huffman (2001); Whittington (2002) e Farjoun (2002) sdo exemplos de autores que
discutiram sobre o conceito da estratégia e o processo de planejamento estratégico propondo
modelos, ideias ou criticando modelos ja existentes. Dessa forma, identificar os problemas,
desafios e aprendizado sobre a implementacdo do BSC em setor distinto permite aprofundar o
entendimento e as eventuais adequacGes da metodologia para o setor publico, agregado com
as ferramentas gerenciais SWOT e o software estratégico.

O presente estudo espera proporcionar relevante melhoria na gestdo administrativa da
Coordenacgdo de Controle Interno do IFTM Paracatu que consequentemente, se traduzird no
alcance pleno de sua missdo que consiste em assessorar a gestdo, através do exame dos
controles internos, das informacdes e registros, da observancia quanto as politicas publicas e
ao cumprimento das leis, normas e regulamentos com o objetivo de alcancar o atendimento
dos programas, planos e metas do IFTM Paracatu. Este trabalho também tera a finalidade de

contribuir na decisao de gestores de utilizar ou ndo as técnicas neste adotadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 — A Administracao Publica

A Administracdo Publica designa o conjunto de fungdes para organizar a
administracdo do Estado em todas as suas instancias, funcOes essas regidas por um sistema
de normas. Estabelecer um curso de acdo na tentativa de promover a dire¢cdo dos recursos
internos conciliando com as politicas e as influéncias externas é a principal vantagem do
planejamento (SORV; WEISCH, 1964).

A Administracdo Publica é uma acdo continua onde o gestor baseia-se em um maximo
de saberes a fim de concretizar agdes (AKTOUF, 1996). Na segunda metade do século XX
surge a Nova Administracdo Publica (NAP) na tentativa dos governos de sanar incapacidades
em determinados setores da economia. A NAP é um modelo voltado para a eficiéncia,
eficacia e a efetividade do aparelho do Estado, com foco em resultados, seu contexto baseia-
se nos principios da descentralizacdo, horizontalizacéo e énfase nos cidaddos e resultados. O
impacto dessas mudancas forca o Estado a buscar a eficiéncia para utilizar melhor os recursos
publicos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101, de 2000) que estabelece
normas de finangas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal também é um
marco governamental no interesse de regular as contas publicas e pressupde o cumprimento
de metas e limites acerca das receitas. O equilibrio das contas publicas estabelece um novo
padrdo de conduta aos gestores oriundos das alteracdes do panorama nacional.

Em 29 de dezembro de 2008, 31 centros federais de educacdo tecnologica (Cefets), 75
unidades descentralizadas de ensino (Uneds), 39 escolas agrotécnicas, 07 escolas técnicas
federais e 08 escolas vinculadas a universidades deixaram de existir para formar os Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Entre 2003 e 2010 foram entregues 214 novas
unidades da Rede Federal. Os institutos federais, autarquias criadas com autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-cientifica e disciplinar foram criados na
concepcdo de uma ‘“nova institucionalidade” na busca da formagdo de técnicos para o
mercado de trabalho. Porém, o estudo de Amorim (2013) aponta que 0s gestores destes
possuem problemas com a infraestrutura, de formacao e de condi¢des de trabalho, além de
enfrentar muita dificuldade de se organizar.

A Administracdo Publica foi, durante muito tempo, mais de 50 anos, norteada pela

ideologia de Max Weber, nos quais as organizagdes formais devem se basear em leis racionais
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e adequadas aos objetivos comuns, ou seja, agir de acordo com 0s seus proprios interesses.
Segundo ele, a burocracia é a organizacao eficiente por exceléncia, porém a fragilidade desta
ideologia estd na estaticidade, na resisténcia as mudancas imposta pela hierarquia e o
desencorajamento a inovacgédo imposta pelas normas e procedimentos (SILVA, 2015).

A Teoria da Contingéncia surgida na década de 1960 trouxe uma nova complexidade a
Administracdo Publica, onde a concepcao se baseava em identificar fatores que influenciavam
0 projeto organizacional, ja que nem toda forma de organizar era considerada mais eficiente e
também ndo se visualizava somente um caminho para tal. A visdo era de que a organizagédo
era um sistema aberto. Portanto, na propor¢do em que se realiza um planejamento em
organizacBGes publicas emprega-se técnicas gerenciais para lidar com as mudancas do
ambiente politico (externo) e do ambiente administrativo (interno) na busca de melhorar a
produtividade, possibilitando melhorias de impacto na administracdo e nos programas
(SILVA, 2015).

O Decreto n° 5.773 de 2006 dispde sobre a regulagéo, supervisdo e avaliagdo das
instituicbes de educacdo superior no sistema federal de ensino, definindo um documento
obrigatério denominado Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) que deve apresentar
itens como: missdo, objetivos, metas, projeto pedagodgico, cronograma de implantacdo e
desenvolvimento de cursos, organizacdo administrativa, infraestrutura, entre outros. O PDI é o
planejamento estratégico da organizacdo norteador da gestéao.

Com as mudancas ocorridas na Administracdo Publica, o planejamento estratégico no
ambito das instituicbes publicas tornou-se instrumento de gestdo substancial devido ao
atendimento do Plano Plurianual (PPA), da Lei de Responsabilidade Fiscal e do controle

externo, instrumentos legais que corroboram com o planejamento.

2.2 Conceitos de Planejamento Estratégico

Kotler (2006) prop6e que o Planejamento Estratégico é uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando maior grau de
interacdo com o ambiente. Sendo que a direcdo engloba os seguintes itens: &mbito de atuacéo,
macro politicas, politicas funcionais, filosofia de atuacdo, macro estratégia, estratégias
funcionais, macro objetivos, objetivos funcionais. Este conclui que o Planejamento
Estratégico, mais que um documento estatico, deve ser visto como um instrumento dindmico
de gestdo, que contém decisdes antecipadas sobre a linha de atuacdo a ser seguida pela

organizagdo no cumprimento de sua misséo.
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Uma grande dificuldade das empresas é a conceituacdo do planejamento estratégico,
sua amplitude e abrangéncia. Drucker (1999) conceitua primeiramente em sua obra 0 que néo
é planejamento estratégico. Segundo ele, planejamento estratégico ndo é uma caixa de
magicas nem um amontoado de técnicas, quantificar ndo é planejar, ele se faz necessario
justamente por ndo ter a capacidade de se prever, opera com o0 que ha de futuro nas decisdes
presentes e a essencialidade de que os riscos assumidos sejam riscos corretos. Conclui que
Planejamento Estratégico é um processo continuo, sistematico, organizado e capaz de prever
o futuro, de maneira a tomar decisfes que minimizem riscos.

A definicdo de planejamento esta relacionada com os objetivos estratégicos de médio e
longo prazo que afetam a dire¢do ou a viabilidade da empresa. Este, aplicado isoladamente, é
insuficiente, pois ndo se trabalha apenas com ac6es imediatas e operacionais, € preciso que,
no processo de planejamento estratégico, sejam elaborados de maneira integrada e articulada
todos os planos derivados do planejamento estratégico (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Nessa perspectiva, cabe ao planejamento estratégico (PE) proporcionar 0
envolvimento da organizacdo como um todo, estabelecendo a direcdo a ser seguida e
promovendo uma sinergia entre as acfes dos diversos individuos envolvidos e de todos 0s
interesses que compdem as organizacdes, além de buscar promover a inclusdo da organizagao
no espaco/setor em que ela esta atuando.

Nesse sentido, a identificagdo da missdo e da visdo da organizagdo configura-se como
um dos primeiros passos do processo de planejamento estratégico e da consequente entrega de
valor do servico/produto ao cliente. A missdo e a visdo € que evidenciam, tanto para
funcionarios como para a sociedade, as diretrizes e 0s caminhos que serdo seguidos pela
organizacdo. Corrobora esta perspectiva a visao de Churchill e Peter (2003), segundo a qual a
construcdo do planejamento depende essencialmente de a empresa ter conhecimento da sua
missao, 0 que, na concepcao dos autores, € 0 seu proposito, a sua razao de ser. Nesta mesma
direcdo, Oliveira, Picinatto e Vieira (2005) acreditam que se a empresa ndo souber identificar
quais sdo seus objetivos, podera vir a desaparecer, uma vez que a concorréncia passa a ser
uma arma desafiadora para qualquer organizacdo mal planejada. A utilizacdo do PE
posicionaria estas empresas perante 0 mercado antecipando problemas a fim de evita-los.

De acordo com Oliveira (2004), o planejamento estratégico deve ter como principais
resultados o direcionamento das acbes para alcancar 0s objetivos estabelecidos, a
compreensdo da missdo, da visdo, dos valores e das metas da organizagdo por todos 0s seus
funcionarios, bem como estabelecer uma agenda de trabalho que permita determinar as

prioridades e coordenar os planos de acdo.
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A miss@o norteia e motiva os funcionarios a trabalharem de forma coerente com o0s
objetivos e metas da empresa. Para a sua formulacdo, a organizacdo deve saber claramente
qual € o seu escopo, quem € o seu cliente, 0 que tem valor para esse cliente e qual sera ou
como deveria ser 0 seu negocio.

A visdo de futuro define o que a organizacao pretende realizar daqui a alguns anos. Ela
representa as aspiragdes da organizacgéo e delineia o quadro futuro que se quer atingir dentro
de um periodo mais longo de tempo. De acordo com Niven (2003), a visdo prové, a quem a Ié,
a ideia concreta de como a organizacdo deseja ser, ou como ela deseja ser vista pela sociedade
no seu futuro. Em consonéncia com a posic¢ao de Kotler (2006), Niven (2003) acredita que a
visdo deve estar de acordo com a missdo da organizacdo para, assim, impulsionar o trabalho
de todas as areas em direcdo a construcdo desse potencial negdcio. Esta perspectiva também é
compartilhada por Kaplan e Norton (2004), que definem a visdo como a ferramenta que
aponta ao mercado e a sociedade, de forma clara, as metas de médio e longo prazo e como a
organizagao quer ser percebida pelo mundo.

Para que a missdo e a visdo sejam cumpridas, a organizacdo opera ancorada em
determinados valores, estando eles definidos de maneira formal ou ndo. Os valores dao
personalidade a empresa, indicando o que é considerado importante na gestdo de recursos e
processos. S&o ideias bésicas em torno das quais se fundamenta a organizacéo e representam
as convicgOes predominantes, as crengas principais e tudo aquilo em que as pessoas da
organizacao acreditam.

Os valores permeiam todas as atividades desenvolvidas pela instituicdo, bem como as
relagdes com os clientes e com a sociedade. Os valores sdo elementos motivadores que
direcionam as ac¢des dos funcionarios na organizacao, contribuindo para a unidade e a coesao
do trabalho. Eles sinalizam o que se busca, em termos de padrdo de comportamento de toda a
equipe de colaboradores, no intuito de se atingir a exceléncia. Nessa perspectiva, segundo
Niven (2003), os valores sdo os principios que conduzem a organizacdo, demonstrados pelo
comportamento dos funcionarios no seu dia a dia, e que determinam a forma como a
instituicdo espera que todos que trabalhem ali se comportem no alcance dos objetivos
organizacionais.

Com a definicdo adequada de sua missdo, valores essenciais e visdo, a organizacao
pode identificar com maior exatiddo seus pontos fortes e fracos, as oportunidades e o0s
desafios que deverdo surgir e precisa, entdo, formular sua estratégia, ou seja, como ela

pretende alcangar o sucesso previsto em sua Vis&o.
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2.3 - Balanced Scorecard

A técnica Balanced Scorecard (BSC) foi idealizada no inicio dos anos 1990, com
alicerce em uma pesquisa produzida com muitas empresas, pelo professor Robert Kaplan, da
Universidade de Harvard, e por David Norton, consultor da area em Boston. A atribuicdo da
pesquisa era demostrar que a mensuracdo da atuacdo empresarial focada na contabilidade
financeira era um meio muito ultrapassado e era excessivamente limitado para aferir e
gerenciar os ativos intangiveis (LIMA; CAVALCANTI; PONTE, 2004; PINTO, 2005).

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram o primeiro texto sobre a sistematica do BSC,
alcunhado “Balanced Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho” na Harvard
Business Review. O termo “Balanced Scorecard”, assim sendo, teve sua primeira
apresentacdo e foi usado como uma proposta de mensuracao estruturada que complementa a
abordagem tradicional de anélise de resultado, agregando os indicadores financeiros com (1)
indicadores representativos dos processos internos, (2) do relacionamento entre empresa e
cliente e (3) da competéncia da administracdo no que se alude ao aprendizado e ao
desenvolvimento (KAPLAN; NORTON, 1992).

Algumas organizacdes comecaram a utilizar o Balanced Scorecard logo no inicio da
década de 1990, tendo obtidos resultados imediatos que demonstravam a capacidade desta
nova ferramenta. Logo se constatou que o BSC, além da sua utilizacdo béasica no
complemento de indicadores financeiros, constituia um elemento essencial para comunicar e
avaliar a estratégia em todos 0s niveis da organizacdo. A segunda fase do Balanced Scorecard
¢ identificada neste momento, quando a ferramenta passa a ser tratada como um sistema
gerencial estratégico capaz de alinhar o “chdo de fbrica” ao topo da empresa, no intuito de
enfrentar os reais desafios na busca da sobrevivéncia, sucesso e crescimento dentro do
contexto competitivo do mercado (GALINDO, 2005; PINTO, 2005).

Segundo Ramos (2006), o desenvolvimento da utilizacdo do Balanced Scorecard em
varias empresas fez com que surgissem inovacdes importantes por meio da incorporacdo de
novas tecnicas ao processo, tais como a traducdo da visdo, a comunicacdo da estratégia a
todos os setores da organizagéo, a conexao entre objetivos de longo prazo e os de curto prazo,

o0 planejamento das ac0es, o feedback e o aprendizado, conforme visualizado na Figural.
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Figura 1 - Os processos de Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Similarmente ao planejamento estratégico, o processo de criacdo do Balanced

Scorecard tem seu inicio com a definicdo da missdo e da visdo da organizacdo, para,

posteriormente, levando em consideracdo seus valores, avaliar quais seriam as melhores

estratégias para atingir os objetivos prenunciados em cada uma das perspectivas que

construam esta ferramenta.

Desse modo, o Balanced Scorecard tenta desenhar a visdo, a missdo e a estratégia da

organizacdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, sob a ética de perspectivas

distintas, que correspondem a vetores ou dimensdes, cuja unido, por conseguinte, da forma a

metodologia. Kaplan e Norton (1997) delimitaram quatro perspectivas béasicas para o BSC.

Sao elas:

a)

b)

perspectiva financeira: apresentam resultados financeiros e apontam as agdes que
precisam ser tomadas em relacdo as demais perspectivas para se alcancar o
desempenho econdmico. Averigua se a estratégia da empresa, sua implementagéo
e andamento estdo alinhados aos resultados;

perspectiva dos clientes: permite a clara identificagdo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas a essa perspectiva. Deve-se utilizar um conjunto de indicadores
relativos ao mercado, a clientes e suas potencialidades. Apontar os fatores que sdo
primordiais na captacdo de clientes, segmentados em categorias como: tempo,
qualidade, desempenho e servico;

perspectiva dos processos internos: procura analisar 0S processos internos da
organizagao, incluindo a identificagcdo dos recursos e das capacidades necessarias
para aumentar o nivel interno de qualidade, valorizando as necessidades para o
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atendimento dos objetivos financeiros e a satisfacdo dos clientes. Quais os fatores
que atraem, mantém e valorizam os clientes. O BSC se difere, pois tenta localizar
processos totalmente novos em que a instituicdo deve atingir a exceléncia, quando
a maioria dos outros instrumentos de medi¢do de desempenho mira nos processos
ja existentes;

d) perspectiva do aprendizado e crescimento: oferece a infraestrutura que possibilita a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Estipula as potencialidades e a
amplitude que a administracdo necessita ter para elaborar processos internos
capazes de formar valor aos clientes, alem de concedera difusdo de competéncia
implicitas e explicitas, com finalidade de aperfei¢oar o uso dos recursos.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico adiciona uma segunda
categoria de particularidades ao BSC, na medida em que desenha a acdo temporal da
estratégia e igualmente acrescenta um grau de detalhe que beneficia a compreenséo e o foco,
ao mesmo tempo representa as metas em indicadores e objetivos.

Dentre os elementos que compdem a constru¢do do Balanced Scorecard, a defini¢éo
dos indicadores é outro passo importante, assim como a estruturacdo do mapa estratégico. Os
indicadores do BSC devem mensurar o que se pretende alcancar com o objetivo estabelecido e
podem ser divididos em duas espécies: os relacionados com o0s resultados (perspectiva
financeira e dos clientes) e os que determinam os resultados (perspectiva dos processos
internos, e de aprendizagem e crescimento). Estes indicadores auxiliam na compreensdo
detalhada das relacbes de causa-efeito, descrevem a estratégia e contribuem para o
alinhamento entre objetivos, metas e as iniciativas de acdo (ANTONIO; RODRIGUES,
2006).

O Balanced Scorecard utiliza tanto indicadores financeiros quanto nao financeiros, de
acordo com o mencionado anteriormente. Por esta razdo, quando se decide pela aplicacéo
desta metodologia em uma organizacdo, é importante optar pela selecdo de um conjunto de
indicadores, de forma a conseguir o balanceamento entre eles e, dessa forma, construir uma

estratégia equilibrada.

2.3.1 - Processo de Implementacéo do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) afirmam que “a introdugdo de um novo sistema gerencial
baseado no Balanced Scorecard precisa vencer a inércia organizacional que tende a envolver
e contaminar praticamente todos os programas de mudancga”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) as empresas iniciam a construcdo de

scorecards por varios motivos, sendo os principais mobilizar a estrutura da organizagdo em
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novas direcdes estratégicas e orientar partes isoladas do processo gerencial. A experiéncia dos
autores aponta que os executivos optam pelo uso do BSC a fim de responderem finalidades
estratégicas especificas. Entretanto, Kaplan e Norton (1997) evidenciam que “em nenhuma
das empresas o0 Balanced Scorecard continua focalizado apenas nesse propdsito inicial. Pelo
contrério; a primeira aplicagdo parece dar origem a um processo de mudancgas que vai muito
além do objetivo primeiro de elaboragdo do scorecard”.

Para Oliveira et al. (2004) o processo de implementacdo do scorecard esta dividido em

dez etapas:

definir a indUstria, descrever seu desenvolvimento e o papel da companhia;
estabelecer e confirmar a visdo da companhia;

estabelecer as perspectivas;

M W

traduzir a visdo conforme cada perspectiva e assim formular os objetivos

estratégicos gerais;

o

identificar os fatores criticos de sucesso para a empresa;

6. desenvolver medidas, identificar as causas e os efeitos e estabelecer um
equilibrio entre toda a organizacéo;

7. estabelecer um scorecard abrangente, comunicar e informar de modo a obter a
participacao de todos;

8. desmembrar do scorecard e medidas por unidade organizacional, respeitando
cada nivel hierarquico;

9. formular as metas ; e

10. desenvolver um plano de acéo.

Um importante foco do BSC estd no planejamento estratégico, e assim o sucesso de
sua implementacdo depende muito da elaboracdo do mapa estratégico. Kaplan e Norton
(2004) definem “o mapa estratégico como apresentacdo visual da estratégia, mostrando numa
unica pagina como os objetivos nas quatro perspectivas se integram e combinam para escrever
a estratégia. Cada empresa adapta 0 mapa estrategico ao seu conjunto especifico de objetivos
estratégicos”.

De outro modo, Kaplan e Norton (1997) definem as etapas de implementagéo do

Balanced Scorecard em quatro etapas:
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e 12 etapa: Definicdo da arquitetura dos indicadores — seleciona-se a unidade
organizacional ideal. ldentificam-se as relacGes entre a unidade de negécio e a
corporacao.

e 2% etapa: O consenso em relacdo aos objetivos estratégicos — primeira série de
entrevistas e registro dos objetivos estratégicos e ideias sobre as medidas do
BSC. Sintese da entrevista e lista de objetivos nas quatro perspectivas. Geracao
de consenso em relacdo ao scorecard. Identificacdo de trés ou quatro objetivos
estratégicos para cada perspectiva e uma lista de indicadores potenciais por
objetivo. Criacdo do mapa estratégico.

e 3% etapa: Escolha e elaboracdo dos indicadores — objetivos principais, refinar a
descri¢do dos objetivos estratégicos, identificar o(s) indicador (es) que melhor
captam e comunicam a intencdo do objetivo, identificar as fontes das
informacdes necessarias e as acdes que podem ser necessarias para torna-las
acessiveis e identificar as reagdes criticas entre os indicadores das perspectivas
do scorecard. A intencdo € a identificacdo dos indicadores que melhor
comuniquem o significado da estratégia. Comeco da elaboracdo do plano de
implementacao.

e 42 etapa: Elaboracdo do plano de implementacdo — desenvolvimento do plano
de implementacdo para o scorecard. Deve incluir a maneira como 0s
indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informacoes,
comunicando o BSC a toda organizacdo. Em uma reunido a equipe executiva
deve chegar a um acordo quanto ao programa de implementacdo que tem como
objetivos comunicar o BSC aos funcionérios, integrar o scorecard a filosofia

gerencial e desenvolver um sistema de informagdes que sustente o scorecard.

A Figura 2 demonstra um cronograma que tipicamente € utilizado para a

implementacdo do BSC:
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S5emana 1 2 3 4 5 6: 7 B 9 10 11: 12¢ 13: 14] 15: 16

Atividades

I. Arquitetura do Programa de Medicio m

1. Escolha da Unidade Organizacional Plangjame nto do Frojets
2. Identificacdo das Relagies entre Unidade e

Corporagdo

II. Definicdo dos Objetivos Estratégicos “

3. Entrevistas de Primeira Etapa Workshop #1
4_Sessdo de Sintese

5. Workshop Executivo Primeira Etapa

Ill. Escolha dos Indicadores Estratégicos m

6. Reunido dos Subgrupos Works hop #2

7. Worshop Executivo Segunda Etapa

IV. Elaboracdo do Plano de Implementacdo “

8. Desenvolvimento do Plano de

Implementacdo Wonkshop#3

9. Workshop Executivo Terceira Etapa

10. Finalizagdo do Plano de Implementacdo

Figura 2 - Cronograma Tipico do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Em suma, implementar o BSC exige consenso, comunicacao, lideranca, foco, objetivos
definidos, planejamento estratégico bem elaborado, de modo, a trazer beneficios a
organizacao principalmente por servir como um sistema de aprendizado estratégico, onde
através dos indicadores de desempenho monitorados pode-se verificar causas e efeito, e
assim, adaptar-se as situacdes adversas. Além de se preocupar com as medidas financeiras, 0
BSC permite melhorar o foco da empresa, com um planejamento a longo prazo, porém com

beneficios também, a curto prazo.

2.4 - Balanced Scorecard no Setor Publico

A Administracdo Puablica esta continuamente adiante de responsabilidades e
imposicdes complexas e de desafios cada vez maiores, cujo quais séo decorrentes das metas e
dos objetivos a serem atingidos, muitas vezes contraditérios: a titulo de exemplo, aumentar o
numero e a qualidade dos servicos prestados e, simultaneamente, aumentar a eficiéncia. Estas
organizagOes se deparam com a necessidade velada de criar mecanismos e modelos eficazes
para medir, avaliar e gerir o seu desempenho (PINTO, 2005; GHELMAN; COSTA, 2006).

Nesta situacdo, as organizacGes do setor pablico ndo estiveram absortas ao sucesso dos
resultados alcancados com a implementacdo do Balanced Scorecard, independentemente de

esta ferramenta ter sido criada e desenvolvida para aplicagcdo nas empresas do setor privado,
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como citado anteriormente. Perante as necessidades de modernizar a gestdo e construir um
planejamento estratégico efetivo, a Administragdo Publica notou apressadamente que o BSC
continuava a se delinear como um ativo instrumento de gestdo para comunicar, implementar e
avaliar o andamento da estratégia em segmentos adiante da fronteira do setor privado
(PINTO, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (2000), o uso do BSC em organizagGes publicas se revelou
com a experiéncia da cidade norte-americana de Charlotte, na Carolina do Norte, no inicio da
década de 1990, a qual passou a dirigir-se pela estratégia de criagdo de valor ao “cidadao-
cliente”. A partir dai a admissdo do Balanced Scorecard vem aumentando frequentemente
como uma maneira de se estipular foco, prioridade, racionalizacéo e eficiéncia dos programas
estratégicos de governo. Desse modo, o BSC sustenta-se como um modelo de gestdo
proveitosa para a pratica publica, especificamente por conseguir adquirir um ligamento entre a
declaracdo da missdo e da estratégia e as atitudes de desempenho da operacionalizacdo da
organizacao.

O BSC do mesmo modo apoia uma alternancia de foco da coordenacdo de programas
e concepcOes para os resultados que se deseja atingir a partir destas acdes. Em vista disso,
possibilita-se o alinhamento das iniciativas da organizacgao, de departamentos e das pessoas,
de modo a corroborar com a performance uns dos outros e, por efeito, adquirir um
desempenho conjunto bem mais adequado.

Os criadores da ferramenta, Kaplan e Norton (1997), afirmam que, na Administracdo
Publica, o Balanced Scorecard potencializa a razdo principal da sua existéncia (servir a
populagéo/clientes e ndo apenas controlar 0os gastos orcamentais) e permite a comunicacao,
aos funcionarios e a sociedade, dos resultados e dos indutores de atuacdo que permitirdo
alcancar os objetivos estratégicos.

Enquanto o setor privado segue a racionalidade gerencial, utilizando-se de teorias e
métodos para a regulacdo do trabalho humano, valendo-se de recursos para aproxima-lo a
uma maquina e visando o lucro, a esfera publica busca prestar servigos a coletividade,
conciliando gestdo, formalismo legal e responsabilidade social. O Balanced Scorecard
(Figura3) aplicado em organizacGes publicas deve adaptar suas perspectivas, para que estas

especificidades e preceitos inerentes ao setor publico sejam preservados.
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MISSAO DA ORGANIZAGAO l\
|
Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente

Perspectiva
dos Processos Internos |

Perspectiva ‘
Aprendizagem e Crescimento

Figura 3 - Modelo do BSB para o Setor Publico.
Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Em 2003, Galas e Forte (2004) realizaram uma pesquisa em instituicdo
governamental, a Embrapa, com o objetivo de identificar fatores que interfeririam na
implantacdo de um modelo de gestdo baseado no BSC e concluiram que a metade das
unidades pesquisadas formularam o modelo, mas ndo implantaram, um dos fatores

identificados como empecilho foi a falta de cultura de gestéo estratégica no quadro gerencial.

Muscat, Biazzi e Miguel (2007) desenvolveram estudo sobre a formulacdo e
implementacdo da estratégia utilizando o BSC em uma instituicdo publica brasileira do setor
educacional e foi constatado diferencas em relacdo a aplicacdo tradicional do BSC no setor
privado, alem da dificuldade de envolver funcionérios, desdobramento das estratégias e
medicdo dos indicadores. O estudo indicou a necessidade de mudanca cultural na organizacédo

e a dificuldade de gestdo de forma integrada.

Aradjo e Gongalves (2011) discorreram sobre alguns modelos adotados para a
formulacdo e implementacdo do Planejamento Estratégico, onde, no ambito das instituicdes
publicas, os modelos preferidos foram o Método do Grumbach, Balanced Scorecard (BSC) e
0 Gerenciamento pelas Diretrizes. O estudo verificou lacunas entre a fase de formulacgéo e
implementacdo, no que tange ao contetdo do plano estratégico sua elaboracdo é feita de
forma participativa, contando com o apoio de consultorias e geralmente embasando em planos

estratégicos de outras institui¢oes.

Portanto, apesar das dificuldades levantadas nos estudos, para a constru¢do do BSC em
instituicOes publicas, a Figura 4 consegue exemplificar as interrogativas para se delimitar as

perspectivas adotadas, onde é essencial definir os clientes e o valor para este mantendo o
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controle sobre os custos, ou seja, os limites orcamentarios e em quais processos deve se

concentrar a exceléncia, sempre alinhados com as metas de crescimento organizacional.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
“Como acrescentamos
valor para o cliente,
mantendo o controle dos
custos?”

MISSAO

)\ 4

PERPECTIVA CLIENTES
“Quem definimos como cliente? Como
criamos valor para o nosso cliente?”

PERPECTIVA DE
PROCESSOS
“Parasatisfazer os
clientes, cumprindo
limites orcamentdrios, em
que processo teremos de

ser excelentes?”

PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO
“Como nos capacitamos paraa mudangae
crescimento, satisfazendo as necessidades
que nos sdo colocadas?”

Figura 4 - BSC adaptado para o Setor Publico.
Fonte: Kaplan e Norton (2000).

2.4.1 - Perspectiva Financeira

Na Administracdo Publica, o aspecto financeiro se refere, basicamente, ao orcamento,
o qual se configura como um fator limitador das a¢fes de governo. Dessa maneira, sem uma
boa execucdo or¢camentaria, dificilmente um 6rgéo publico conseguira obter recursos para a
aquisicdo de maquinas e equipamentos, para a manutencdo da sua infraestrutura (agua, luz,
telefone, pagamento de contratos, etc.) e para a qualificacdo de seus funcionarios. Por isso, a
perspectiva financeira, ao ser colocada na base do BSC, permite um melhor funcionamento da
organizacdo. Logo, um bom desempenho dos objetivos financeiros impacta positivamente nas
outras perspectivas (GHELMAN, 2006).

N&o obstante, a perspectiva financeira, segundo Niven (2003), permanece exercendo
um papel importante na estrutura do Balanced Scorecard, visto que é basilar medir a

eficiéncia e a criagdo de valor ao menor custo possivel. Determinar os custos das varias
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atividades e dos diferentes produtos e servicos é essencial e pode influenciar a forma de

financiamento das institui¢cBes publicas.

2.4.2 - Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (2004) afirmam que, na perspectiva do aprendizado e do crescimento,
estdo contemplados os funcionarios (pessoas) e o aperfeicoamento da gestdo interna por meio
da utilizacdo da tecnologia da informacdo e da melhoria das praticas gerenciais. Nesse
sentido, no setor publico, a perspectiva aprendizado e crescimento é ainda mais decisiva, se
comparada a iniciativa privada, pois hd um engessamento na gestdo de pessoal. No intuito de
se evitar praticas patrimonialistas, é terminantemente proibido contratar funcionarios sem
concurso publico. Por esta razdo, mesmo que uma autarquia, fundacdo ou ¢rgdo da
Administracdo Publica necessite de um profissional com um determinado perfil, ele sé podera
ser contratado mediante aprovacdo em concurso publico (GHELMAN; COSTA, 2006).

Somado a este aspecto, € comum a remuneracdo de servidores publicos altamente
especializados e capacitados estarem muito defasada em relacdo ao mercado, o que torna a
retencdo dos mesmos, apesar da estabilidade que a Administracdo Pdblica proporciona, uma
tarefa bastante dificil. Além disso, para Ghelman e Costa (2006), a politica de remuneracao do
servico publico ndo diferencia o servidor que exerce com exceléncia as suas funcfes, em
detrimento de servidor que desempenha de forma ineficiente o seu papel e ndo alcanca o
resultado esperado. Para tentar contornar as limitacbes na gestdo de recursos humanos na
esfera publica, deve existir um esforco em treinamento, no intuito de aumentar a qualificacdo
dos funciondrios, 0s quais passardo a ter maior capacidade de promover mudancas
significativas em tecnologia, métodos e processos que acarretardo uma melhora dos produtos

e servicos ofertados pela organizacao.

2.4.3 - Perspectiva dos Processos Internos

O aperfeicoamento na execucgdo dos processos internos promove um impacto positivo
e significativo nos resultados institucionais, o que contribui para o alinhamento da
organizacdo rumo a eficiéncia administrativa. E por meio da racionalizacdo dos recursos
publicos que o Estado busca atender satisfatoriamente a populacdo, além de fortalecer a
democracia e proporcionar condigdes para a ampliacdo da prestacdo dos servicos publicos
(GHELMAN, 2006).
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Para que a Administracdo Publica amplie seu atendimento as necessidades da
sociedade, faz-se necessario melhorar a qualidade do gasto publico, reduzindo custos,
evitando o desperdicio e aumentando a produtividade na prestacdo de servigos publicos. Para
Ghelman e Costa (2006), a perspectiva dos processos internos com foco na eficiéncia
contribui para este objetivo de implantar medidas e programas de racionalizagéo da agéo
publica.

Nesta mesma direcdo, Kaplan e Norton (2000) afirmam que, nas instituicdes publicas,
0s gestores devem procurar identificar tanto os processos chave da organizacdo quanto o
processo de inovagdo, pois o aperfeicoamento dos processos existentes e a identificagdo de
processos inteiramente novos retratam um aumento da eficiéncia na organizacdo. Segundo 0s
autores, a ampliacdo dos universos populacionais a serem atendidos pelos programas/acdes do
Estado depende, essencialmente, do aumento da eficiéncia organizacional e, por conseguinte,
da otimizacéao na aplicacéo de seus recursos.

Portanto, a perspectiva dos processos internos no ambito da Administracdo Publica
deve voltar-se para a melhoria dos processos e a consequente eficiéncia nas acdes publicas,
que possibilitardo satisfazer, da melhor forma, as necessidades dos clientes

(populagdo/sociedade).

2.4.4 - Perspectiva do Cliente

No Brasil, em qualquer instituicdo publica, é proibido atender qualquer parcela dos
clientes de maneira diferenciada, em detrimento dos demais cidaddos, uma vez que esta
postura vai de encontro ao principio da impessoalidade, o que torna esta acdo um ato
inconstitucional. O principio da impessoalidade ou finalidade, referido na constituicdo de
1988 (art. 37, caput), tem por objetivo coibir a pratica de atos que visem a atingir fins
pessoais, vedando atos e decisbes administrativas motivadas por represalias,
favorecimentos, vinculos de amizade, nepotismo, dentre outras motivacdes pessoais
desvinculados dos fins coletivos.

Por este motivo, Ghelman e Costa (2006) consideram que a perspectiva cliente, na
Otica da Administracdo Publica, deve ser retratada de maneira completamente diferente da
esfera privada. Enquanto, na iniciativa privada, s6 existe um tipo de cliente — o consumidor
que paga e recebe o produto/ servigo —, para as organizagdes do setor pablico, ha dois tipos de
clientes: o cliente direto, que consome o servico e um cliente indireto, que também ¢é

beneficiario desse servigco (cidadao/sociedade). Na esfera publica ndo se pode atender os
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clientes de forma distinta, pois fere o principio da impessoalidade, sendo necessario medir a
qualidade da prestacdo do servi¢o para o cliente direto e aferir se o cidaddo também estd
satisfeito.

Algumas organizagdes publicas, por entenderem a necessidade de medir o alcance de
suas acdes junto ao cidaddo, ao adotarem o Balanced Scorecard, mantiveram a perspectiva
cliente e criaram uma perspectiva para a sociedade. Dessa maneira, hd uma perspectiva para
os clientes que avalia o atendimento dos requisitos de qualidade dos produtos/servicos
ofertados e a satisfacdo do cliente, e outra perspectiva, com foco no cidadao/sociedade, que
procura avaliar a efetividade das ac¢des publicas (GHELMAN, 2006; GHELMAN; COSTA,
2006).

Para Niven (2003), a propria missdo da organizacdo na esfera publica estabelece uma
visdo orientada para os clientes e ndo para os aspectos financeiros. Kaplan e Norton (2010)
defendem que os cidaddos e beneficiarios dos servicos prestados pelas instituicdes da esfera
publica devem ser colocados no topo do mapa estratégico, pois 0 sucesso destas organizacoes
esta diretamente associado ao alcance da eficacia na prestacdo de beneficios para a populacgéo.
Destarte, 0 BSC na Administracdo Publica deve ter sua estrutura centrada nos clientes e na
satisfacdo das suas necessidades, 0 que levara a conquista do objetivo final: o cumprimento da
sua missdo (KAPLAN; NORTON, 2010).

2.5 - Unindo a Analise SWOT ao Balanced Scorecard

Apesar de que o Balanced Scorecard indique quatros perspectivas (financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) como 0s componentes para medir
0 desempenho e proporcionar um suporte de informacGes para a implementacdo do
planejamento em uma organizagdo, podemos defini-lo como um instrumento de mensuragéo e
ndo como uma forma efetiva para a formulacdo da estratégia. Dessa forma, a analise SWOT
pode ser utilizada como instrumento importante para a composicdo da estratégia
organizacional, quando associada as perspectivas de desempenho do BSC.

E através da analise do ambiente (interno e externo) que a técnica SWOT é usualmente
utilizada em processos de planejamento estratégico, para a formacdo da concepcdo da
organizacdo e de sua capacidade de competicdo. Ela é aplicada em estagios preliminares do
processo decisorio, geralmente como um passo — diagnostico de ambiente — dentro do

planejamento estratégico da organizacao (SILVEIRA, 2001).
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A fim de que se possa ter uma ampla andlise, caracteristicas basicas devem ser
evidenciadas, tais como a consideracdo do ambiente da organizagdo e as varidveis pertinentes;
identificacdo das ameacas do mesmo, a fim de evita-las e as oportunidades, a fim de usufrui-
las; e por fim o conhecimento dos seus pontos fortes e fracos e a acdo de forma integrada,
continua e sisttémica (OLIVEIRA, 2004).

Quando aplicamos a técnica SWOT, produzimos grandes possibilidades de otimizar o
uso do BSC, uma vez que se permite a organizacao criar e implementar um efetivo sistema de
formulacdo da estratégia, que promovera informag6es importantes a escolha dos indicadores e
objetivos organizacionais estabelecidos pelo Balanced Scorecard, o que ira contribuir para a
realizacdo do planejamento estratégico.

O termo SWOT ¢é uma sigla em inglés, que representa um acronimo de Forcas
(Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). A
técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade
de Stanford, nas décadas de 1960 e 1970.

Para Weihrich (1982), o atributo referente as “forgas” relata quais as competéncias
mais fortes e de amplo destaque e relevancia da organizacao, aquelas que estdo sobre sua
influéncia, ou seja, aquilo que se pode alterar, melhorar e aperfeigoar a qualquer tempo, pois
esta relacionado & parte interna da organizacdo (ambiente interno). Segundo Weihrich (1982),
algumas indagagOes podem ser utilizadas para detectar os pontos fortes. S&o elas:

a) O que a organizacdo e a equipe fazem bem?

b) Quais recursos podem ser otimizados e aproveitados?

c) O que os outros acham que a organizagédo faz de melhor?
d) Quais os diferenciais da empresa?

O atributo da analise SWOT que acomete as “fraquezas” considera as competéncias
que estdo sobre influéncia da organizacdo, mas que sdo obstaculos e/ou ndo geram vantagem
competitiva. Melhor dizendo, € tudo aquilo que uma organizacdo tem dificuldade, possui
reclamacgdes e pode melhorar (WEIHRICH, 1982). Algumas indagagdes que podem ser

utilizadas para verificar quais seriam os pontos fracos, segundo Weihrich (1982), séo:

a) No que a organizagdo pode melhorar?
b) Onde ha menos recursos?
c) Meus funcionarios sdo capacitados para suas funcoes?

d) A empresa possui praticas antigas?
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e) Os clientes reclamam de quais aspectos da organizagdo?
f) O que os outros acham que sdo suas fraquezas?

Outro traco da delineacdo do SWOT sdo as “oportunidades”, que seriam as forgas
externas a organizacdo que exercem influéncia positiva, mas que ndo se tém controle.
Exemplos dessas oportunidades, para Weihrich (1982), sdo algum aspecto econémico novo, o
crescimento da demanda por novos produtos/servigos, 0 aumento do poder aquisitivo dos
consumidores, a melhoria da renda e do crédito e o surgimento de novas tendéncias no
mercado. As a¢des do governo como escolha por investir em infraestrutura, diminuicdo de
impostos para algum segmento do mercado ou politicas publicas para determinada area
(salde, educacdo, moradia, etc.) também sdo aspectos que nao se possuem controle.

As ameacas sdo o aspecto da analise SWOT que representam as forcas externas que
ndo sdo passiveis de serem influenciadas pela organizacdo, mas que pesam negativamente
para ela. As ameacas podem ser consideradas como um desafio conferido a organizacédo e que
pode deteriorar sua capacidade de gerar riqueza e/ou de atingir suas metas (WEIHRICH,
1982).

Apbs se fazer a investigacdo dos dados sobre estes quatro aspectos, o préximo passo é
cruzar tais informagfes, na intencdo de se detectar as possibilidades que norteiem a
organizacao na definicdo da sua estratégia de acdo. A analise dos fatores externos e internos
permite detectar como as for¢as da organizacdo podem servir como impulso para aproveitar as
oportunidades ja existentes no mercado, ou, ainda, saber como a organizacdo deve se
reposicionar em relacdo as fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameacas
diagnosticadas.

Esta combinacdo entre os quatro aspectos é conhecida, conforme e Weihrich (1982) e
Medeiros et al. (2010), como Matriz SWOT e estd estruturada em duas colunas, cada uma
composta por uma ‘“natureza” das caracteristicas que compdem a analise SWOT: pontos
fortes e oportunidades no eixo das caracteristicas positivas e pontos fracos e ameacas no
outro, representando as negativas. Apdés a montagem, a visualizacdo do cenario da
organizacdo fica bastante simples, facilitando a sua analise e a procura de sugestdes para 0
processo decisorio.

Destarte, a analise da Matriz SWOT é uma ferramenta essencial para uma
organizacdo, pois, por meio dela, € possivel ter uma viséo clara e objetiva sobre os fatores
influenciadores e demonstrar como eles podem afetar a iniciativa organizacional, levando em

consideracdo as quatro variaveis citadas (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas). A
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partir dessa andlise, 0s gestores conseguem elaborar estratégias para obter vantagem
competitiva e um melhor desempenho organizacional (WEIHRICH, 1982).

Ao vincular as estratégias originarias da correlacdo SWOT as perspectivas do
Balanced Scorecard sera possivel a constru¢do de um mapa estratégico integrado e rastreavel
aos fatores criticos de sucesso, internos e externos, que afetam a organizagdo, o que,
consequentemente, também facilitara a elaboracdo do planejamento estratégico (LEE; KO,
2000).

2.6 - Ferramentas Tecnoldgicas

Segundo Drucker (1962), atingir certo patamar de desempenho em um negocio, numa
organizacdo humana, € uma atividade dificil, mas fundamental. Drucker (1996) ressalta ainda
gue o conhecimento se destaca como recurso econdmico significativo da era pds-capitalista
ou sociedade do conhecimento.

Trata-se de um método de administracdo por objetivos (APO). Na visdo de Drucker
(1962), o desempenho de uma organizagio ¢ “o alvo da empresa e a razdo da sua existéncia”.
Seguindo ainda esse raciocinio, do peso da informacdo do desempenho no dia a dia das
empresas, Drucker (1962) afirma que mensurar o desempenho requer do administrador a
habilidade analitica, acima de todas suas demais habilidades. Para 0 mesmo autor (1962), para
mensurar 0 desempenho de uma organizacdo, é necessario criar escalas de mensuracao, as
quais apontardo os fatores importantes para o desempenho esperado, tanto da empresa quanto
dos seus funcionarios. Com isso, Drucker (1962) coloca que objetivos e desempenho possuem
uma relacdo direta entre si, na proporcdo em que SA0 Nnecessarios na organizacdo, Cujos
resultados e desempenho afetam diretamente a sobrevivéncia e o sucesso do negdcio.

Conforme Martindell (1964), a avaliacdo da administracdo das instituicbes torna-se
extremamente complexa devido a dindmica que a envolve. A computacdo, entre as décadas de
cinguenta e oitenta, ainda estava concentrada na area dos mainframes (computadores de
grande porte), distante ainda da informatica pessoal que se disseminou mundialmente, a partir
de meados da década de oitenta. Em funcdo dessa complexidade, que envolve a administragdo
das instituicOes, apontada por Martindell (1964), Cochrane e Zeleny (1973), nesse momento
da historia da computacdo, apesar de ndo ser ainda um recurso tecnoldgico de massa,
percebia-se que a formalizacdo das técnicas de tomada de decisdo deveria considerar o uso de
computadores e a analise matematica associada a julgamentos humanos, intuicdo e

experiéncia.
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Zeleny (1982) afirma ainda que a tomada de decisdo € um processo dinamico. Com
ele, sdo simulados resultados das consequéncias dos cursos de acdo possiveis, sdo agrupadas
informacdes importantes, descartadas informac6es dispensaveis, segundo 0 objetivo da
decisdo, levando ainda em consideracdo as incertezas e conceitos indistintos e conflitantes
inerentes de cada curso. Tal processo de analise é demasiado complexo, tendendo a modelos
mais complexos ainda, a medida que aumenta o nimero de variaveis envolvidas em cada
curso de acdo, demandando muito tempo do tomador de decisdo. Justifica-se, entdo, o uso da
computacdo e de mecanismos matematicos para se obter essas respostas simuladas, baseadas
em historico ou preditivas, em tempo habil, que permitam ao tomador de decisdo optar pelo
curso com melhor resultado.

O conhecimento, segundo Padoveze (2000), é criado e gerido pelo ser humano.
Consequentemente, pela sociedade e suas instituicdes, para satisfazer suas necessidades. Tais
instituicbes, que possuem objetivos bem definidos, reinem e operacionalizam tipos de
conhecimento especificos, para assim conseguirem maior eficiéncia e eficacia na gestdo desse
conhecimento, buscando alcancar objetivos e cumprir suas missdes. Isso sempre teve papel
fundamental nas transformacdes sociais significativas. Paiva (1999) aponta que, na fase
conhecida por Revolucdo Industrial, ferramentas, processos e produtos foram afetados pelo
conhecimento. Na fase seguinte — Revolu¢do da Produtividade —, o autor coloca que o
conhecimento passou a ser aplicado ao trabalho, e, nos dias de hoje, esta afetando o préprio
conhecimento. Conforme ja apontado por Drucker (1996), seria, hoje, o ato de pensar sobre o
pensar, um momento histérico conhecido por Revolucdo Gerencial, ou Era da Informacao, a
partir do qual o conhecimento, com destaque para o capital intelectual, passou a ser 0 motivo
de sucesso e diferenciagéo das organizages.

De forma anéloga, rotulando de Terceira Onda, ou Era do Conhecimento, esse novo
periodo de destaque do conhecimento, Toffler (1980) indica ser aquele em que predomina
uma forte descentralizacdo de atividades e cujo principal recurso econdmico é o
conhecimento. Segundo Drucker (1996), aos recursos naturais, mdo de obra e capital,
acrescentam-se o conhecimento e inteligéncia das pessoas, agregando valor aos produtos e
servigos, tornando-se o conhecimento, entdo, um recurso significativo, em vez de apenas mais
outro recurso. Segundo anélise de Leonard-Barton (1998), a administracdo do conhecimento
concentra-se em instituicdes cujas capacidades essenciais baseiam-se na tecnologia, incluindo
0 conhecimento, exclusivo da organizacao, e que proporcionam vantagem competitiva. Além
disso, a necessidade de auxilio de solugdes computacionais - isso inclui aquelas apontadas nas

respostas a survey aplicada para pesquisa da percepcdo dos gestores usuarios desses
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programas para a solucdo de implementacdo do BSC - pode ser reforgada pela limitacdo
humana no processo decisério: o principio da racionalidade limitada.

Assim, pode-se afirmar que, atualmente, as empresas tém buscado utilizar a tecnologia
da informacdo como base de apoio a gestdo ponta a ponta dessas instituicdes. S&o
informacdes que podem gerar conhecimento, afetando todas as atividades das empresas e
permitindo a pratica de acBes que busquem reduzir gastos e otimizar o tempo. Com 0 uso
exaustivo da tecnologia e apoio computacional, o sucesso, fracasso ou perenizacdo das

empresas podem ser determinados no cenario atual.

2.6.1 - Software Publico — Geplanes

O Geplanes ¢ um software publico, desenvolvido utilizando a metodologia do
Balanced Scorecard, para ser utilizado como ferramenta de Gestdo Estratégica em
organizagbes publicas e privadas (Figura 5). Suas funcbes se aplicam desde a fase do
planejamento até a execucdo estratégica, possibilitando o monitoramento do desempenho

organizacional.

@ Homa = (P)PLANEJAR | (D) EXECUTAR {C) VERIFICAR (A) AGIR Sistema

Seja bem-vindo ao

Sistema de Gestao de Planejamento Estratégico

QUADRO DE PENDENCIAS MENSAGENS

* PRE - Presidéncia o 04/09/2044
- Cadastro do mapa do negocio

LOGOMARCA
DA
EMPRESA

Figura 5 - Tela inicial sistema Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
Ao utilizar o software para implementar a proposta de planejamento estratégico para a
CClI, sera possivel acompanhar e gerenciar as metas setoriais, atraves de indicadores,

representados em relatérios dindmicos, que facilitam a visdo dos gestores.
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O sistema livre foi desenvolvido pela empresa LINKCOM, especializada no
desenvolvimento de softwares de Gestdo para 0s principais segmentos do mercado, com 20
anos de atuacdo no Brasil. O software surgiu a partir de uma demanda real da Fundacgéo
Ezequiel Dias (FUNED). Atualmente j& conta com versdes pagas que oferecem mais
funcionalidades as empresas pequenas, médias e de grande porte.

Ao utilizar o Geplanes de maneira adequada, o gestor pode monitorar o desempenho
dos objetivos estratégicos, analisar fatores criticos de sucesso, acompanhar planos de acéo,
avaliar resultados apurados periodicamente, emitir relatorios gerenciais e graficos de gestéo.
Além disso, ferramentas sdo disponibilizadas permitindo o registro e tratamento de anomalias
ou ndo conformidades.

O menu do Geplanes foi desenvolvido por meio do ciclo de gestdo PDCA, do inglés
Plan, Do, Check and Act, que retratam os processos de melhoria do trabalho em um ciclo
continuo constituido pelas etapas de planejamento, execu¢do, acompanhamento e melhoria.

Conforme consulta em sites de busca, foi possivel constatar que o sistema vem sendo
utilizado por institui¢ces publicas como a Unipampa, Unimontes, UniRio, Instituto Federal do
Rio de Janeiro, Tribunal Superior Eleitoral, Universidade Federal Fluminense, Fapemig, entre
outros.

Como exemplo da utilizacdo, temos a UFG que disponibilizou o Geplanes
(https://www.prodirh.ufg.br/n/68694-geplanes-manual-do-usuario-da-ufg) para servidores e
colaboradores, adaptado as particularidades da instituicdo, a fim de assessorar a equipe da Pré
- Reitoria de Desenvolvimento Institucional e Recursos Humanos e as demais instancias desta
universidade.

Alguns usuarios do Software Geplanes sdo divulgados pelo proprio site, dentre 0s seus
clientes destacamos: DER/MG, FAPEMIG, EGEM - Escola de Gestdo Publica Municipal,
FECAM, Metallrgicos da Bahia, FSFX — Fundacdo Séo Francisco Xavier, IMEQ-MT, ISPM,
Prefeitura de Maceid, Ministério de Desenvolvimento Agrario, SEDESE — Secretaria de
Estado de Desenvolvimento Social, Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo,
Tribunal Superior Eleitoral, UFFS, UNIRIO, UNIPAMPA — Universidade Federal do Pampa,
Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro e UFF — Universidade
Federal Fluminense.

A aceitabilidade do Software Geplanes é confirmada pelos diversos documentos,
planos de desenvolvimento institucionais, publicados na internet pelos 6rgaos que fizeram uso
do referido sistema, dos quais podemos citar:

e Plano de Desenvolvimento Institucional 2012-2016 — UNIRIO;


http://www.linkcom.com.br/
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Plano Diretor Da Tecnologia Da Informagéo 2014-2016 — CADE;
Planejamento Estratégico De Tecnologia Da Informagao 2012-2013 — INEP;
Plano de Desenvolvimento Institucional 2015 — 2019 — IF Baiano;

Plano de Desenvolvimento Institucional 2014 — 2018 — UFPB;

Plano de Desenvolvimento Institucional 2014 — 2019 — IFS; e

Elaboracdo e Implantagdo do Planejamento Estratégico em Tecnologia da
Informacdo da UFMG (2016).

Uma das formas de se alcancar os objetivos empresariais € utilizar os beneficios da

tecnologia. No mercado, além do Geplanes, sdo encontrados diversos softwares estratégicos e

de gestdo pagos, dos quais podemos citar:

1.

Asana — permite a criagdo constante de tarefas, divide tarefas, atribui deadlines e
define responsaveis por cada funcao.

Evernote — um dos softwares de planejamento e gestdo de maior sucesso no
mundo. Permite gerenciar com precisdo diversas informacOes e acessar
documentos em tempo real.

Trello — um organizador de tarefas eficaz distribui eventos de maneira dinamica e
funcional, possibilitando distribuir e monitorar tarefas.

Google Apps — Talvez seja a ferramenta mais competente do mercado, agrega um
pacote de servicos que melhora a comunicacdo empresarial com servigos de e-
mails, comunicador interno, agenda, etc.

Scopi — integra objetivos, metas, projetos e tarefas e monitora indicadores.

ERPFlex — software de gestdo empresarial, totalmente na nuvem e flexivel.

A importancia de um software de gestdo se da, principalmente, por sua capacidade de

gerar relatérios que permitem avaliar o atual cenario do negdcio. Esses dados sao

fundamentais para tragar os melhores planos para o futuro, direcionando os investimentos de

forma estrategica e buscando aproveitar as melhores oportunidades do mercado.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo deste estudo. Inicialmente, caracteriza-se a pesquisa realizada, destacando os tipos
de investigacdo adotados, bem como 0s seus conceitos e principais caracteristicas. Em
seguida, definem-se 0 método de pesquisa e as técnicas para coleta de dados. Por fim, é
apresentada a forma como os dados foram analisados, assim como o modelo de BSC, a matriz
SWOT e o software Geplanes adotados para o desenvolvimento da proposta de planejamento

estratégico.

3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa de natureza aplicada, pois
objetiva a solucdo de um problema em particular, com abordagem qualitativa, sendo que esta
permite analisar as acdes de um modo holistico e um fazer um exame aprofundado dos dados
em questdo e com o objetivo de se fazer um estudo de caso (GIL, 1991), ja que envolve uma
autarquia e a utilizacdo de métodos e processos relativos. O estudo de caso permite investigar
um fenbmeno no seu ambiente real quando as fronteiras entre este e 0 seu contexto ndo sao
evidentes, utilizando-se multiplas fontes de evidéncia.

Este estudo enquadra-se como qualitativo (ROESCH, 2000), pois tem como finalidade
focalizar os fendbmenos dentro de um contexto real, numa perspectiva integrada e com a
contribuicdo de pessoas envolvidas com os fendmenos e que desse envolvimento tiram suas
interpretacdes.

Desde a fundamentacdo tedrica até a proposicdo do modelo, essa pesquisa €
identificada como bibliogréafica exploratéria e documental.

Os principais critérios para restricdo da abrangéncia da pesquisa ao Instituto Federal
do Triangulo Mineiro — Campus Paracatu foi devido ao fato do pesquisador ser servidor desta
unidade, podendo ter maior acesso aos dados necessarios, a possibilidade da manipulacéo dos

mesmos, bem como a possibilidade de aplicacdo dos resultados.

3.2 Coleta de Dados

Conforme Yin (2010) h& fundamentalmente, seis técnicas de coleta de dados em

estudo de caso: andlise documental, andlise de arquivos, entrevistas, observacdo direta,
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observacdo participante e artefatos fisicos. A utilizagdo de cada uma delas dependera do tipo
de pesquisa realizada.

Como principais técnicas para a coleta de dados, a pesquisa envolveu o levantamento
bibliografico, analise documental e entrevistas com individuos que tiveram experiéncias
praticas com o problema no sentido de coletar informacdes que proporcionassem sentido ao
resultado final. Das quais destacamos:

1) Levantamento bibliografico: A pesquisa bibliografica é tida como o passo inicial
na construcdo efetiva de um protocolo de investigacdo, dessa maneira auxiliou na
escolha do método mais apropriado, no conhecimento das variaveis e autenticidade
da pesquisa.

Foi realizada a selecdo de livros, periodicos, anais, dissertacdes e teses a serem
utilizados como material de embasamento tedrico dos quais tinha como palavras-chave:
planejamento estratégico, planejamento estratégico em instituicdes publicas, planejamento
estratégico no setor publico, avaliacdo desempenho, balanced scorecard no setor publico,
ferramentas tecnoldgicas e o Software Publico — Geplanes. Foi realizado um refinamento do
material, exclusdo de parte da amostra, para alinhar os resultados encontrados com o escopo
do estudo. A leitura permitiu analisar qualitativamente a producdo cientifica sobre o
planejamento estratégico em instituicdes publicas e também quanto as ferramentas gerenciais.
Obstaculos como problemas de acesso aos textos devido as falhas de carregamento do sitio

eletronico foi um dos problemas encontrado.

2) Pesquisa documental: Pesquisas documentais foram realizadas em dados expostos
pelo sitio eletrdnico da instituicdo e em documentos facultados pelo setor. Dessa
forma foi possivel levantar o histérico, a estrutura organizacional, dentre outros da
instituicdo e do setor. O levantamento dos dados para construcdo do painel de
bordo da estratégia (Balanced Scorecard — BSC) do setor envolvido identificou as
acoOes realizadas em conformidade com os documentos: Plano Anual de Atividades
de Auditoria Interna — PAINT, Relatério de Gestdo e Regimento Interno da
Instituicdo. Tais documentos foram importantes para a obtencdo de informacéo
necessaria a configuragio do BSC, sobretudo ao nivel da

enumeracdo/exemplificacdo dos indicadores estratégicos.

Dados secundarios foram levantados a partir de consultas aos relatérios gerenciais e

documentos disponiveis na Coordenacdo de Controle Interno, analisando com maior
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profundidade os documentos referentes ao plano de desenvolvimento institucional, sobre a
criagdo e o desenvolvimento da coordenacdo, bem como sua estrutura organizacional, dentre
outros. Segundo Gil (1999), a pesquisa documental torna-se especialmente importante quando
o foco do estudo requer muitos dados dispersos no espago. O autor ressalta, ainda, que a
qualidade das fontes requer atencdo especial, para que se evite a reproducdo de dados

equivocados.

3) Entrevista pessoal: Foram utilizadas entrevistas com servidores dos setores
envolvidos e chefias, em especial a realizacdo de entrevista a servidora responsavel
pela participacdo da construcdo do planejamento e controle de gestdo da
instituicdo, devendo-se esta escolha, principalmente, a possibilidade de reunir
informacfes numerosas e detalhadas. Os dados priméarios foram coletados
utilizando questionarios semiestruturados, para captar a percepcdo dos
entrevistados, sendo estes de trés espécies: a) para a coordenadora de controle
interno (Apéndice 1), b) para servidores de outros setores (Apéndice Il) e para

gestores (Apéndice I1I).

A amostra escolhida para a realizacdo das entrevistas foi a ndo probabilistica por
conveniéncia. A escolha desse tipo de amostragem teve como intuito a tentativa de abranger
0s requisitos minimos na escolha de um bom informante que, conforme Trivifios (1995)
seriam: ter vivenciado, desde o principio, o fendmeno que se deseja estudar e ter
conhecimento amplo das situacdes que envolvem e/ou influenciam o objeto em estudo, além
de saber expressar com detalhes aspectos essenciais sobre o fendmeno que sera estudado.

Para a construcdo da proposta de BSC foi utilizado um cronograma adaptado ao
modelo proposto por Kaplan e Norton (1997), Figura 2. Apds escolha e identificacdo da
unidade organizacional, a primeira etapa consistiu na realizacdo de entrevistas para a
definicdo dos objetivos estratégicos.

As entrevistas foram realizadas por intermédio da gravacdo de voz, a fim de evitar o
viés do pesquisador no caso examinado, os resultados foram transcritos, organizados e
compilados e apresentados para os responsaveis com finalidade de fins de validacgéo.

As entrevistas obedeceram a roteiros semiestruturados (SILVA e MENEZES, 2001),
orientadas por um conjunto de tépicos constituidos de modo prévio, com base nos dados

secundarios adquiridos anteriormente.
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As questdes apresentadas no roteiro de entrevista foram sequenciais e agrupadas de
acordo com os objetivos especificos do estudo e alinhadas as categorias adotadas na pesquisa.

Essa fase subsidiou a construcdo do BSC e do mapa estratégico. As expectativas, 0s
temas estratégicos, os objetivos estratégicos, as metas, os planos de a¢6es, no ambito da CCl,
apos sintese foram distribuidos nas perspectivas de pessoas, processos internos, infraestrutura
e resultados.

A segunda etapa consistiu na escolha dos indicadores estratégicos que, apds o
delineamento dos temas estratégicos levantados através das entrevistas, foi realizada a partir
da “Oficina Objetiva Estratégica” juntamente com a Coordenagdo de Controle Interno com o
propdsito de criar os objetivos estratégicos e seus indicadores. Devido as dificuldades em se
apontar indicadores, a pesquisadora apresentou o documento “Planejamento estratégico: 2016
— 2020 / Auditoria Interna — Brasilia: MPF, 2016, que por similaridade foi utilizado. Tendo a
oficina sido retomada para o alinhamento das metas e dos planos de ac¢des. Esses dados serdo
apresentados na secdo de andlise e discussao de dados.

O questionario também permitiu a formulacdo da matriz SWOT da CCIl. Uma
ferramenta utilizada para andlises de cenarios organizacionais, servindo como base para a
gestdo e o planejamento estratégico de uma organizacao.

Para este estudo, foi definida uma amostra ndo probabilistica de 12 entrevistados,
sendo 01 servidor/coordenador do setor, 09 servidores de outros setores e 02
administradores/gestores do IFTM Paracatu.

No segmento formado por servidores da Coordenacdo de Controle Interno, adotaram-
se como critérios para selecdo de entrevistados: a) servidores lotados no setor. Dessa forma,
dentro critério, somente foi entrevistado a coordenadora de controle interno, Unica servidora
lotada no setor.

No segmento formado por servidores de outros setores, foram entrevistados nove
servidores: dois da Coordenacao de execucdo Financeira e Orcamentaria, um da coordenacéo
de Licitacdo Contratos e Compras, dois da Coordenacdo de Administracdo do Campus, um da
Coordenagdo de Servicos de Apoio, um da coordenacdo e Gestdo de Pessoas, um da
Coordenacdo de Tecnologia da Informacdo e um da coordenagcdo de Almoxarifado e
Patrimoénio. Esta divisdo buscou dar maior diversidade a este segmento de entrevistados, uma
vez que foram obtidas informacdes dos diversos segmentos que usufruiram dos servicos de
auditoria interna.

Com a utilizagdo de pesquisa documental e a opcdo por questionarios

semiestruturados, pretendeu-se desenvolver linhas convergentes de investigacao, no intuito de
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se obter méxima amplitude na descricdo e na compreensdo do objeto em estudo. Dados
relativos ao referido setor permitiram a constru¢do do planejamento estratégico da CClI e
foram inseridos em um sistema de informacdo, software publico, desenvolvido
exclusivamente para estruturacdo e acompanhamento das acOes relacionadas a estratégia
institucional, o Geplanes.

Os resultados obtidos serdo analisados criticamente e proceder-se-4 a elaboragdo do

relatorio gerado pelo sistema informatizado, posteriormente este sera analisado.

3.3 - Unidade de Analise

De acordo com o PDI — IFTM PARACATU 2014 — 2018, o Instituto Federal de
Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro - IFTM, criado em 29 de dezembro de
2008, pela Lei n. 11.892, contou, no seu processo instituinte com a composicdo em sua
estrutura organizacional de uma Reitoria localizada em Uberaba, do Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica de Uberaba, da Escola Agrotécnica Federal de Uberlandia e das
Unidades de Educacdo Descentralizadas de Paracatu e de Ituiutaba que, por forca da Lei,
passaram de forma automatica, independentemente de qualquer formalidade, a condicdo de
campus da nova instituicdo, passando a denominar-se respectivamente: Campus Uberaba,
Campus Uberlandia, Campus Paracatu e Campus ltuiutaba.

O Instituto Federal do Triangulo Mineiro - Campus Paracatu do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Triangulo Mineiro, conta com uma area total de 83,94
hectares, sendo a area construida de 5.443 m2, destinada, prioritariamente, a apoiar atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, integrando o processo pedagogico e a formacao da cidadania.
Conforme Figura 6, esta localizado na Rodovia MG-188 — KM 167, Fazendinha, Paracatu-
MG.
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Figura 6 - Localiza¢do IFTM Paracatu.
Fonte: Adaptacdo Google Maps.

O Campus Paracatu foi oficialmente inaugurado em Brasilia, pelo entdo Presidente da
Republica, Luis Inacio Lula da Silva no dia 1° de fevereiro de 2010. Apesar de ter sido
inaugurado em 2010, o Campus Paracatu iniciou as suas atividades no ano de 2008
oferecendo os cursos técnicos de nivel médio em Informatica e em Eletronica, na forma de
concomitancia interna, quando ainda era Unidade Educacional Descentralizada (UNED) do
CEFET Uberaba. No ano de 2010, ja elevado a condicdo de Campus Paracatu e ja em suas
préprias instalacdes, passou a oferecer 0s cursos técnicos em eletronica e em informatica, nas
modalidades integrado ao ensino médio (diurno) e concomitancia externa (noturno). Logo
depois foram criados o curso técnico em Comércio, nas duas modalidades, e 0 curso superior
de Tecnologia em Andlise e Desenvolvimento de Sistemas. Hoje conta ainda com o curso

superior de Engenharia Elétrica.

3.3.1 - A Coordenacao de Controle Interno

A Coordenagéo de Controle Interno, também intitulada Auditoria Interna é o 6rgdo de
controle responsavel por fortalecer e assessorar a gestdo, bem como racionalizar as a¢des do
IFTM e prestar apoio, dentro de suas especificidades no &mbito da Instituicdo, aos Orgéos do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e ao Tribunal de Contas da Unido,
respeitada a legislacéo pertinente (Regimento Geral/IFTM, Sec¢éo | - Auditoria Interna).
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As atividades das unidades de auditoria interna devem guardar similitude aquelas
exercidas pelos oOrgdos/unidades integrantes do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, contudo, por estar inserida na estrutura organizacional da entidade e por
caracterizar-se pela alta especializacdo, deverdo incluir acdes especificas e tempestivas
(IN/MF/SFCI/N° 01/2001, capitulo X, item 11).

O amparo legal baseia-se nos seguintes itens:

e Lei n° 10.180/2001 -Organiza e disciplina os Sistemas de Planejamento e de
Orcamento Federal, de Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade
Federal e de Controle Interno do Poder Executivo Federal, e da outras
providéncias.

e Decreto n° 3.591, de 6 de setembro 2000 -Dispde sobre o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal e da outras providéncias.

e Instrucdo Normativa n.° 01, de 06 de abril de 2001 - Define diretrizes, principios,
conceitos e aprova normas técnicas para a atuacao do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal.

e Instrucdo Normativa n° 07, de 29 de dezembro de 2006. (PAINT)

¢ Instrucdo Normativa n° 01, de 03 de janeiro de 2007. (PAINT e RAINT)

e Resolucdo IFTM n° 41, de 29 de novembro de 2010. (Capitulo 111, Secéo I)

e Instrucdo Normativa N° 24, DE 17 de Novembro de 2015 - Dispde sobre o Plano
Anual de Auditoria Interna (PAINT), os trabalhos de auditoria realizados pelas
unidades de auditoria interna e o Relatério Anual de Atividades da Auditoria
Interna (RAINT) e da outras providéncias.

e Enquadramento Internacional de Préaticas Profissionais de Auditoria Interna —
Instituto Portugués de Auditoria Interna.

A funcdo, atribuicBes, requisitos para coordenar e as atividades especificas da
Coordenacgéo de Controle Interno encontram-se disciplinadas pelo Capitulo Il do Regimento
Interno do IFTM Paracatu (Apéndice D).

3.3.1.1 - Fluxograma

O fluxograma apresentado, Figura 7, é originario da Coordenacdo de Controle Interno
da Reitoria, demonstra a sequéncia operacional de tramitacdo dos documentos e/ou processos

que envolvem as auditorias internas do IFTM. Atraves destas representacBes graficas é


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%203.591-2000?OpenDocument
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possivel compreender de forma répida e facil a transi¢cdo de informag6es ou documentos entre
0s elementos que participam do processo em causa.

O fluxograma se apresenta desde a emissdo da Ordem de Servico (OS) até as ultimas
fases conclusivas do processo, sendo essas: a homologacgédo do relatério pelo Reitor, remessa
dos autos a Controladoria Regional da Unido - MG e aos respectivos Campi para as

providéncias que julgarem necessérias.

FLUXOGRAMA DE TRAMITAGCAO DOS DOCUMENTOS DE CCI
CCI/REITORIA — CCI/PARACATU — CCI/ITUIUTABA — CCI/UBERABA — CCI/UBERLANDIA

CCI/REITORIA ccl REITORIAE/OU
ccl
Ordem de Abertura de CAMPUS ccl
Servigo efou processo e ; o Andlise de
ST Manifestagdo do sIM

Solicitagde | ——= | emissio de : = Documentos,

T Auditado D — 307 —— Nota de
de Auditoria Solicitagdo de Processo efou Constatagao? Auditoria

Auditoria Procedimentos

NAD
ccl

1
1
I Memorando de
encaminhamento do Relatdrio de Manifestagdo do
I FLUXO INTERNO DA REITORIA E/OU DE CADA <— relatdrio de Auditoria Auditoria < Auditado
I CAMPUS para Diretor Geral ou
I Reitor ol REITORIAE/OU
L CAMPUS

REITOR

- Envio do relatdrio 8 CGU/MG
Emissdo de parecer e
Remessa dos autos (com

: - 5 em até 60 dias apds emissdo
extratodo PPP) 4 CCI - encam|:f;iatr§rento a0 do Relatdrio de Auditoria
ca CCI/REITORIA L GABINETE DOREITOR

Envio ao Campus para providéncias
complementares ou arquivamento

GABINETEDOREITOR

Figura 7 - Adaptacéo do Fluxograma da CCI — IFTM Paracatu.
Fonte: http://iftm.edu.br

Foram realizadas entrevistas com os servidores da CCIl a fim de permitir o
entendimento das perspectivas do processo de gestdo estratégica. O estudo foi realizado por
meio da definicdo da amostra intencional, ndo probabilistica (MARCONI; LAKATOS, 1996).
A amostra intencional representa um numero pequeno de pessoas escolhidas em funcdo da
relevancia que estas apresentam em relacdo ao estudo. Significa que os sujeitos da pesquisa
foram escolhidos em raz&o da importancia das fungdes que exercem e também pelo critério de

acessibilidade, ou seja, a disponibilidade para participacdo na pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os resultados abordados neste capitulo contribuiram para a construcdo de uma
proposta de planejamento estratégico para a Coordenacdo de Controle Interno do IFTM
Paracatu. Inicialmente, sdo apresentados o historico e o perfil do departamento (PDI — IFTM
PARACATU 2014 — 2018). Em seguida, procura-se definir a missdo, a visao e os valores
organizacionais. Posteriormente, elaboram-se a analise SWOT e o Balanced Scorecard para a
CCI. Por fim, sdo apresentados alguns elementos importantes que devem ser considerados na
configuracdo do planejamento proposto.

No ambito institucional, assim como os demais setores e departamentos do IFTM, a
CClI segue os preceitos e orientacbes do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
desenvolvido para o quinquénio 2014-2018, o qual traz os objetivos, metas e acbes que devem
ser executadas durante este periodo.

O intuito basico do PDI do IFTM Paracatu é o de proporcionar subsidio para a
avaliacdo da melhoria da qualidade, para o0 aumento permanente da sua eficécia institucional e
efetividade académica e social e, especialmente, para o cumprimento dos compromissos e
responsabilidade social da universidade, por meio da valorizagcdo de sua missao publica e da
afirmacgdo da autonomia e da identidade institucional. Em suma, é o PDI que, de forma geral,
exerce 0 papel de norteador das acOes adotadas e serve como parametro para o
desenvolvimento de quaisquer atividades relacionadas ao planejamento. Porém, ndo ha ainda

parametros que abordem o nivel departamental.

4.1 - Proposta de Planejamento Estratégico para a CCI/IFTM — Paracatu

Apresentados o perfil organizacional e o histérico do IFTM Paracatu e da CCl, 0 passo
seguinte é demonstrar a elaboracdo da proposta de planejamento, desenvolvida com base nas
informagdes coletadas por meio das entrevistas com servidores e alguns gestores e na analise
de documentos institucionais.

O planejamento estratégico elaborado sera apresentado em trés etapas, a saber:

a) Definicdo da misséo, visdo e dos valores organizacionais;
b) Analise do ambiente interno e externo;

c) Formulagdo do Balanced Scorecard, com a construgdo do mapa estratégico e a
fixacdo de objetivos, indicadores e metas.
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Por fim, concluida a elaboracdo do BSC, sdo relacionados aspectos importantes e
fatores que devem ser considerados para a implementagao do plano.

4.2 - Missao, Visao e Valores da CCI

A Coordenacédo de Controle Interno, embora seja um 06rgao de controle responsavel
por reforgar e assessorar a gestdo do IFTM Paracatu, ndo possui distintamente estabelecidos a
sua misséo, a sua visdo e os valores que regem e norteiam agdes de seus servidores, gestores e
colaboradores. Considerando que ¢ a definicdo destes trés fatores o primeiro ato no processo
de formacdo de um planejamento estratégico bem alicercado, de acordo com asseguram Niven
(2003) e Kaotler (2006), buscou-se, por isso, delinear quais seriam a missdo, a visdo e 0s
valores da CCl, através da assimilacdo dos servidores e coordenadores nele lotados.

A missdo, além de ser abrangente e sistémica, deve estar em consonancia com a
missao da instituicdo da qual faz parte.

Segundo o que foi estabelecido no Plano de Desenvolvimento Institucional, a misséo
do Instituto Federal do Tridngulo Mineiro — Campus Paracatu é:

Ofertar a educacgdo profissional e tecnoldgica por meio do ensino,
pesquisa e extensdo, promovendo o desenvolvimento na perspectiva
de uma sociedade inclusiva e democratica.

Fonte: PDI — IFTM PARACATU (2014-2018, P. 18)

A missao representa 0 motivo pela qual uma organizacao existe, 0 que a organizagéo
faz hoje, por que faz, em favor de quem e qual impacto visa ocasionar na sociedade. Para se
alcancar o conceito da missdo de uma instituicdo, devemos atender ao seguinte
questionamento: “por que ou para que existimos?”. A missdo estd ligada de modo direto aos
objetivos institucionais e as causas pelos quais a organizagdo foi gerada, na medida em que
representa a sua razédo de ser.

Segundo acreditam Matos e Chiavennato (1999) e Kotler (2006), a missédo deve
refletir exatamente a “razao de ser” da organizacdo. Esta constatacdo € compartilhada pelos
entrevistados, para 0s quais € a missdo que, na pratica, vai influenciar as decisbes mais
importantes e orientar a definicdo de objetivos e metas que deverdo ser alcangados pelo
departamento.

Nesse sentido, ao se trabalhar a missdo da CCI, considerou-se primordial evidenciar o

que as funcbes que a tornavam verdadeiramente imprescindivel para a sociedade e para 0s
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proprios integrantes e, diante das opinides, e ainda levando-se em conta que a missdo do
departamento deve estar alinhada com os objetivos da instituicdo, é possivel sintetiza-la da
seqguinte forma: Assessorar a gestdo, através do exame dos controles internos, das
informacdes e registros, da observancia quanto as politicas publicas e ao cumprimento
das leis, normas e regulamentos com o objetivo de alcangar o atendimento dos
programas, planos e metas do IFTM PARACATU.

Estando, a priori, definida a missdo da coordenacdo, 0 passo posterior € estabelecer a
sua visdo. Esta visdo remete ao nivel ou a situacdo no qual a CCI deseja estar daqui a certo
periodo de tempo ou, mais exatamente, onde pretende chegar.

A visdo, tal como Niven (2003) e Kaplan e Norton (2004) definem, é um
desdobramento da missdo da organizacdo, ou seja, um componente estd relacionado
diretamente ao outro. Esta correlacdo pode ser percebida a partir da avaliacdo das entrevistas
realizadas com servidores do departamento em anélise, em razdo de que todas as respostas
constavam elementos associados ao que havia sido apontado, precedentemente, quando
questionados sobre a missao.

A situacdo futura desejada pela instituicdo é definida na visdo. Ela corresponde a
direcdo que a instituicdo procura atingir. E um plano, uma ideia, que caracteriza o que a
administracdo pretende alcancar objetivamente num prazo determinado. Do mesmo jeito que
todo plano, a visdo similarmente € mutavel por natureza e representa algo efetivo a ser
atingido. A visdo de futuro é aquela que detecta os vestigios de alteracdo, identificando
oportunidades e ameacas, e direciona os esfor¢os, inspirando e transformando produtivamente
um alvo em agdo. A visdo impulsiona a organizagdo, enquanto a missao indica o caminho a
ser seguido.

Diante do que foi apresentado, percebe-se que a visdo de uma organizacdo precisa ser
inspiradora e encorajar seus colaboradores, ao mesmo tempo no qual precisa acomodar metas
para que possa ser algo efetivo e passivel de ser concebido. Em resumo, a visdo precisa
abranger tanto a ideologia como o porqué da existéncia do departamento, quanto o que se
deseja atingir e gerar no futuro. Considerando este argumento e todos o0s aspectos
mencionados nas entrevistas, a visdo da Coordenagdo de Controle Interno pode ser dessa
maneira definida: Consolidar-se como um organismo de assessoria da gestdo no ambito
do IFTM PARACATU. Posicionar a CCIl Paracatu como referéncia no panorama
autarquico, assente em desempenho de reconhecida competéncia, rigor e credibilidade

dos servigos institucionais, das congéneres de outros institutos.
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Por fim, o Gltimo passo desta primeira fase na construcao da proposta de planejamento
é a delimitacdo dos valores que estdo presentes no ambiente organizacional da CCI.

Estes valores sdo, conforme acreditam Santos (2006) e Niven (2003), principios ou
crencas que funcionam como guia para 0s comportamentos, atitudes e decisdes de toda e
qualquer pessoa que, no exercicio das suas responsabilidades e na busca dos seus objetivos,
estejam executando a misséo, na direcdo da viséo da organizacao.

Considerando o teor destes depoimentos, € salutar ressaltar que os valores
organizacionais ndao sdo regras ou normas de cumprimento obrigatorio, mas sim guias de
conduta e orientadores da agdo na instituicdo e, por esta razdo, nem sempre serdo
integralmente empregados na préatica. Além disso, os valores estdo diretamente relacionados
ao juizo de valor, ou seja, a percepcao de cada individuo (por exemplo, 0 que pode ser ético
para uma pessoa, pode ndo ser no entendimento de outra).

Os valores organizacionais sdo as concepgdes que norteiam as acfes e 0
comportamento da instituicdo publica, tal como daqueles que se relacionam com aquela
instituicdo. Tais principios representam, entdo, uma associacdo de crengas e principios que
orientam e informam as suas atividades.

Foram considerados 04 (quatro) valores que balizavam o desempenho da Misséo,
rumo ao alcance da Visdo do setor. Valores éticos considerados pela CCI:

1. Integridade: A integridade dos auditores internos gera confianca e, por
conseguinte, proporciona o fundamento para confiar no seu julgamento.

2. Objetividade: Os auditores internos manifestam o mais elevado grau de
objetividade profissional ao coligirem, avaliarem e comunicarem a informacéo
sobre a atividade ou processo em analise. Os auditores internos fazem uma
avaliacdo equilibrada de todas as circunstancias relevantes e os seus julgamentos
ndo sdo influenciados por interesses particulares e por opinides alheias.

3. Confidencialidade: Os auditores internos respeitam o valor e a propriedade da
informacdo que recebem e ndo divulgam a informacéo sem a devida autorizacgéo,
exceto em caso de obrigagéo legal ou profissional de fazé-lo.

4. Competéncia: Os auditores internos aplicam os conhecimentos, técnicas e

experiéncia necessarias no desempenho dos servicos de auditoria interna.

Considerando a importancia e o fato de que estes principios devem ser perenes,

podem-se elencar, com base no conteudo das entrevistas, valores que norteiam as a¢cdes da
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Coordenacdo de Controle Interno do IFTM, a saber: Aplicar e respeitar os seguintes
principios: Integridade, Objetividade, Confidencialidade e Competéncia.

Por fim, é significante ressaltar que o conjunto missdo-visdo-valores pode funcionar
como um parametro para avaliacdo constante do departamento, por meio do qual é possivel
verificar se 0 mesmo esté seguindo a estratégia que foi previamente tracada ou se funcionarios
e colaboradores estdo agindo conforme se espera deles.

Definidos a missdo, a visdo e os valores da CCI, a primeira etapa na elaboracdo da
proposta de planejamento estratégico esta concluida. A proxima etapa é a avaliacdo dos

ambientes interno e externo da coordenacdo, que seré apresentada no topico a seguir.

4.3 - Analise SWOT da CClI

Por ser uma ferramenta usada para realizar avaliacdo de cenéarios e a investigacdo de
ambientes (Figura 8), dentro e fora da organizacdo, a analise SWOT se configura, de acordo
com Weihrich (1982) e Silveira (2001), como fundamental fonte de informagdes para gestéo e

como base essencial para a formulagdo de um plano estratégico.

FORCAS FRAQUEZAS

Séo aptiddes que interferem ou prejudicam de
algum modo o andamento do negdcio. E muito
importante haver sinceridade nesta etapa da

Estdo relacionadas as vantagens e aptiddes mais fortes
de uma organizagdo. Para ajudar a defini-las, é possivel
fazer uso de algumas perguntas:

AMBIENTE . L andlise. Pode-se encontrar as fraquezas de acordo

- Quais as suas melhores atividades?

INTERNO . com algumas perguntas:
- Quais seus melhores recursos? - 3 .
. - A maéo de obra é capacitada?
- Qual sua maior vantagem de trabalho? . .
. . . - Existem lacunas de treinamento?
- Qual o nivel de engajamento dos servidores? . N .
- Por que meu engajamento ndo funciona?
OPORTUNIDADES
S&o forgas externas que influenciam positivamente a
organizagdo. N&o existe controle sobre essas forcas, x . .
- . Séo forcas externas que influenciam
pois elas podem ocorrer de diversas formas, como por . N
o . negativamente a organizagdo. Devem ser tratadas
AMBIENTE exemplo — mudancas na politica econdmica do governo, . . [ ~
~ L . com muita cautela, pois podem prejudicar ndo

EXTERNO alteragdes em alguma legislagdo, investimentos

externos, ampliagdo da capacitagdo, etc. Porém, podem
ser feitas pesquisas ou planejamentos que preveem o

somente o planejamento estratégico, como
também, diretamente em seus resultados.

acontecimento desses fatos.

Figura 8 - Matriz SWOT (Componentes).
Fonte: Silveira, 2001.

Para a construcdo da Matriz SWOT da Coordenacdo de Controle Interno do IFTM
Paracatu, nas entrevistas foram incluidas questdes que abordavam a percepcao do entrevistado
quanto aos pontos fortes e fracos da CCl e quanto as ameacas e possibilidades as quais a
coordenacdo estaria sujeita, considerando as atuais politicas do governo federal e as decisGes

tomadas pela atual administragdo central da instituicao.
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Estas questdes foram comuns aos questionarios dos dois grupos de entrevistados
(servidores e gestores), uma vez que a finalidade era conseguir desenhar um cenario geral da
CCl, englobando todos os angulos, isto é, do ponto de vista de quem executa na coordenacéo
e similarmente daqueles que estdo de fora dela.

As repostas apresentaram parametros convergentes, foi necessario delinear quais
seriam 0S aspectos mais importantes para o estudo e que possibilitariam a constru¢do mais
préxima da realidade.

As habilidades individuais dos servidores, além de suas capacitacbes e motivacoes
foram apontadas como pontos fortes e de grande destaque pelos entrevistados.

Do ponto de vista processual, os procedimentos ja adotados se destacaram como ponto
positivo.

A disposicdo dos membros da equipe para a solucdo de conflitos se configurou como
uma peculiaridade altamente positiva, pois quando as ideias sdo discutidas e ponderadas e a
organizacdo tem o suporte de pessoas capacitadas para lidar com estas questdes, se torna um
grande diferencial.

Por se tratar de um campus em construcdo, as fraquezas tiveram destaque por essa
razdo, a composicdo incompleta do quadro de servidores, a vulnerabilidade na guarda de
processos fisicos, uma vez que as salas de coordenacGes sdo compartilhadas e a auséncia de
um sistema informatizado especifico para medi¢do e acompanhamento de indicadores de
auditoria foram fortemente apontados.

As oportunidades destacadas na pesquisa foram a possibilidade de se firmar parcerias
para a capacitacdo (em forma de pacotes) de servidores do setor de auditoria, bem como a
crenga na sensibilidade por parte da gestdo em relacéo as demandas da CCI.

Entre as ameacas estdo a auséncia de orcamento individualizado para a CCI, as
respostas intempestivas e incompletas das unidades auditadas, o descumprimento, das
unidades auditadas, das recomendac6es emitidas pela unidade e também a preocupacdo com a

atual crise politica-financeira do pais.
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FORCAS FRAQUEZAS
e Processos e procedimentos bésicos ja desenhados;
o Habilidades individuais de cada servidor;
o Servidores capacitados e motivados para uma |® Conflitos internos;
capacitacdo continua; o Conflitos entre a auditoria e as unidades auditadas;
AMBIENTE |*® Disposigéo dos membros da equipe para a solugéo |® Vulr}ere}bilidac'ie na gyarda de_processos fis_ico_s;
INTERNO de conflitos; e Auséncia de sistema informatizado de auditoria;
e Capacidade de buscar cumprimento da missdo | e Composicdo incompleta do quadro de servidores planejado;
através de instrumentos proprios as atividades de | e Insuficiéncia e obsoléncia de equipamentos;
auditoria; e Instalagdes fisicas inadequadas para o trabalho da unidade.
e Disposicdo da equipe para o planejamento
estratégico das atividades.
OPORTUNIDADES
e Inexisténcia de um orcamento para as demandas da
e Possibilidade de  firmar  parcerias  para coordenagéo;
AMBIENTE oferec’ir'nento de pacptes de cursos d_e capacitacdo | e Respostas intempestivas e incompletas das unidades
EXTERNO espeglflgos para serwdores_dg auditoria; audltadag; o _
e Sensibilidade da alta administracdo do IFTM em e Atual crise politica-financeira do pais;
relacdo as demandas da unidade. e Descumprimento, das unidades auditadas, das
recomendacdes emitidas pela unidade.

Quadro 1 - Matriz SWOT da CCI.
Fonte: Prdprio autor.

Concluida a analise SWOT, com a visualiza¢do dos cendrios possiveis e as correlacdes
entre ambientes interno e externo (Quadro 1), a proxima etapa na construcdo da proposta de
planejamento estratégico para a Coordenagdo de Controle Interno é a elaboracdo do mapa
estratégico e a elaboracdo do Balanced Scorecard, com a determinacdo de objetivos,

indicadores e metas, cuja apresentacao ocorrerd na proxima secao.

4.4 - Mapa Estratégico da CCI

O Mapa Estratégico é um instrumento que apresenta, por intermédio de um conjunto
de objetivos estratégicos, de maneira coerente e estruturada, a estratégia da organizacdo. Ele
traduz a missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto amplo de objetivos que
direcionam a conduta e o desempenho institucionais. Os propésitos do mapa sao delinear e
comunicar, de forma nitida e clara a cada um dos graus gerenciais e servidores como as
atividades de cada estdo alinhadas com os objetivos gerais da organizacdo. Apresentar o foco
e a estratégia de atuacdo escolhidos pela Coordenacéo de Controle Interno e a maneira como
suas acdes impactam o alcance dos resultados desejados, do mesmo jeito que subsidiar a
alocacdo de esforcos e evitar a difusdo de agdes e de recursos.

Nesse aspecto, surge o conceito de Estratégia. Para se assegurar a continuidade e
reforcar a legalidade de uma organizagdo no decorrer do tempo, é preciso se conceber uma
estratégia. A estratégia nada mais é que o conjunto de objetivos e a¢Bes importantes ao
cumprimento da missdo institucional e ao alcance da visdo de futuro. Dessa maneira,
enquanto a visao de futuro produz a imagem de destino, a estratégia define a coeréncia de

concretizagdo dessa visao.
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Desse modo, definimos uma estratégia para a CCIl, com a finalidade precipua de
cumprir a sua missdo de “assessorar a gestdo, atraves do exame dos controles internos, das
informacdes e registros, da observancia quanto as politicas publicas e ao cumprimento das
leis, normas e regulamentos com o objetivo de alcancar o atendimento dos programas,
planos e metas do IFTM Paracatu” e alcancar a sua visdo de ‘“consolidar-se como um
organismo de assessoria da gestao no ambito do IFTM Paracatu. Posicionar a CCI Paracatu
como referéncia no panorama autarquico, assente em desempenho de reconhecida
competéncia, rigor e credibilidade dos servigos institucionais, das congéneres de outros
institutos.”.

Entre os principais processos de trabalho a serem aprimorados estéo os relacionados a
atuacdo da CCI em se consolidar como organismo de assessoria, bem como aqueles referentes
a tempestividade e seletividade das acGes desempenhadas por este 6rgao de controle interno.

Espera-se que a melhora desses processos de trabalho seja marco para a producéo
continua de resultados concretos ao Instituto Federal do Tridngulo Mineiro — Campus
Paracatu, os quais sdo: alimentar e colaborar efetivamente para a aperfeicoamento continuo da
gestdo; acatar com eficiéncia as expectativas da administracdo; diminuir riscos inerentes as
atividades administrativas; e cuidar pela eficiéncia e economicidade no emprego dos recursos
publicos.

O mapa estratégico foi construido a partir das discussdes sobre as tendéncias internas e
externas, que se refletiram na visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos da CCI. Esse
documento deve ser compreendido como uma ferramenta gerencial em que todos os objetivos,
de modo sistémico, contribuem para o alcance de resultados efetivos e do reconhecimento
setorial. A leitura do mapa deve ser feita de baixo para cima, uma vez que tal representacao
visual traduz um encadeamento de causas e efeitos. Dessa forma, pode-se observar a
importancia de cada perspectiva em relacdo as demais. Em outras palavras, o alcance da
Visdo somente sera concretizado se 0s objetivos estratégicos constantes das perspectivas
“Pessoas”, “Infraestrutura” e “Processos Internos” forem percebidos como essenciais para o
desenvolvimento da perspectiva seguinte, “Resultados”.

Em um breve resumo, o mapa apresenta, na perspectiva “Pessoas”, quatro objetivos
estratégicos: precisar mecanismos de difusdo e gestdo de conhecimentos; produzir
competéncias gerenciais e profissionais, desenvolver cultura e inovagdo de melhoria continua
da gestéo e valorizar e motivar.

A seguir, na perspectiva “Infraestrutura”, consta outro objetivo, cOm 0 Seguinte tema:

aprimorar a estrutura organizacional e o uso de ti nas acGes de controle.
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Na perspectiva “Processos Internos”, constam mais varios objetivos estratégicos, sao
eles: aperfeicoar o relacionamento com outros 6rgaos de controle e fiscalizacdo; afirmar a
gestdo integrada das acdes de controle, orientacdo e avaliacdo; certificar razoabilidade no
tempo de analise das matérias e gerenciar recursos de maneira sustentavel.

Concluindo, na perspectiva “Resultados”, sdo elencados os seguintes objetivos
estratégicos: colaborar para o alcance dos resultados pretendidos pela administracdo; atender
com eficiéncia as expectativas da instituicdo; diminuir riscos inerentes as atividades
administrativas; e acautelar pela eficiéncia e economicidade na aplicacdo dos recursos

pablicos. No Quadro 2 é possivel visualizar o desmembramento do Mapa Estratégico da CCI.



COORDENACAO CONTROLE INTERNO — IFTM PARACATU
MAPA ESTRATEGICO

- -

RESULTADOS
- Contribuir para o alcance dos resultados pretendidos pela Administrac3o.
- Reduzir riscos inerentes &s atividades administrativas.
- Atender com eficacia aos demais drgdos de controle.
- Zelar pela eficiéncia e economicidade na aplicagdo dos recursos publicos.

-

Quadro 2 - Mapa Estratégico da CCI.

Fonte: Préprio autor.
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4.5 - Balanced Scorecard Aplicado na CCI

Segundo a concepgédo de Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard transforma
a missao e as estratégias de uma organizacdo em objetivos, indicadores e metas, por meio de
suas perspectivas. A premissa adotada para a formulacdo do BSC desenvolvido para a CCl é
exatamente esta: decompor a missdo do departamento em elementos que dardo forma ao
Balanced Scorecard.

Neste tdépico sdo apresentados os objetivos e suas respectivas medidas de
desempenho, para cada uma destas quatro perspectivas (Quadro 3), seguidos da construcao

do mapa estratégico para a visualizacdo das relacdes de causa-efeito entre 0s mesmos.

RESULTADOS

PROCESS0S

PESSOAS INFRAESTRUTURA INTERNOS

Quadro 3 - Perspectivas da CCI.
Fonte: Prdprio autor.

4.5.1 - Medindo os Resultados — Indicadores

A metodologia utilizada na construcdo do planejamento da CCI orientou-se para a
criacdo de um modelo que, além de permitir a representacao grafica da estratégia, viabilize o
controle da sua execucdo. De acordo com Kaplan e Norton (1997), o que ndo é medido ndo
pode ser gerenciado, ndo pode ser controlado. O método BSC recomenda, nesse sentido, a

definicdo de indicadores para mensuragdo da estratégia.
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Por meio dos indicadores, pode-se estabelecer e desdobrar as metas de uma agéo e
repensar formas de melhoria continua dos processos organizacionais. Eles sdo importantes
fontes de informacdo para o processo de tomada de decisao.

Para a CCI, o grande desafio € implementar um sistema de medicdo que possa
indicar adequadamente o desempenho organizacional. Para tanto, deve-se limitar o numero
de indicadores, de modo a direcionar a analise ao que € estratégico e a evitar sua confusdo
com o que é meramente operacional.

Do mesmo modo, € necessaria a identificacdo de indicadores aptos a medir aspectos
institucionais intangiveis, como a eficiéncia de macroprocessos criticos ou o potencial do
capital humano. Observe-se, ainda, que o indicador deve ser criado para atender a um
objetivo, e ndo o contrario.

Para delimitar os indicadores propostos e sua forma de mensuracdo, foram realizados

0S seguintes questionamentos:

e O indicador, a descricédo e a a¢do estdo claros e sdo coerentes entre si?

e A unidade de medida est4 adequada?

e Qual ¢ a fonte de informacéo?

e Qual a melhor frequéncia de mensuragdo?

e Quais sdo as acOes necessarias para medi-lo ou melhorar sua mensuracéo?

Com base nas respostas colhidas, realizou a analise da relevancia estratégica e do
dominio sobre a coleta de informag6es de cada indicador, sugerindo a permanéncia, 0 ajuste
ou sua exclusdo. Nos casos de manutencdo, também avaliou o nome do indicador, assim

como a coeréncia da descricdo e da formula.

4.5.1.1 - Estabelecimento de Metas para os Indicadores

O estabelecimento de uma meta para cada indicador é primordial para comunicar a
todos os membros e servidores a velocidade de implementacdo da estratégia e a amplitude
do desafio a ser superado pela CCI no alcance da Viséo de Futuro. Em outras palavras, as
metas sinalizardo o tamanho do esforco que precisara ser empenhado rumo ao CCI 2020.

O processo de definicdo de metas para os indicadores propostos foi bastante
complexo e deu-se por aproximagao e discussao.

Optou-se por definir metas com intervalo de admissibilidade, denominados farois de
alerta, com vistas a facilitar o monitoramento de desempenho, por meio de um painel de

indicadores que podera ser visualizado de acordo com 0s seguintes critérios e cores:
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FAROIS DE ALERTA

Implementacdo  Nao disponivel

. 0-60% Situaco Critica

61-79% Situacao de Alerta

. 80-100% Situacio Desejavel

Quadro 4 - Monitoramento de Desempenho.
Fonte: Préprio autor.

A utilizacdo de intervalos ou bandas permitird verificar, Quadro 4, de forma simples,
0 grau de cumprimento da estratégia representado por graficos, o que facilitara a

identificacdo de tematicas que necessitam de uma maior intervencao.

4.5.1.2 - Perspectiva de Pessoas

No ambito da Reitoria do IFTM, percebe-se, atualmente, que o desenvolvimento
profissional e a gestéo das pessoas que ali trabalham entraram definitivamente na pauta dos
assuntos que devem ser tratados com maior dedicacéo e cuidado pela instituicéo.

As expectativas dos clientes estdo em constante mudanca e as organizacGes Sao
pressionadas a fazer melhorias continuas. O sucesso em vencer este desafio esta fortemente
calcado na habilidade das pessoas em aprender e inovar, tanto individual quanto
coletivamente. Sob esta perspectiva, € avaliada a capacidade da organizacdo em desenvolver
e motivar o seu capital intelectual e, consequentemente, inovar seus métodos, incorporar
novas tecnologias e criar novos produtos e servigos (FARIAS, 2002). As medi¢Oes desta
perspectiva dependem do perfil de cada organizacdo, mas as mais utilizadas sdo: inovagoes,
patentes, sugestoes e clima organizacional.

O servidor € o ativo mais significativo de seja qual for instituicdo. Sem o0s
individuos, ndo ha como a CCI obter os resultados esperados, como inovar, gerar
conhecimento ou acrescentar valor a seus produtos e servicos, requisitos fundamentais a
sobrevivéncia organizacional. Desse jeito, a perspectiva Pessoas refere-se as acles e

inovagdes necessarias para possibilitar o desenvolvimento e o aperfeicoamento continuado
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da CClI nas areas de gestdo de pessoas. Além disso, busca agregar 0s objetivos estratégicos
relacionados a inovacéo, ao aprendizado e ao crescimento organizacional.

Essa perspectiva construiu-se a partir das discussdes entre servidores e gestores, que
levaram em conta 0 aumento das atividades da instituicdo, bem como a necessidade de
alinhamento no desenvolvimento das competéncias dos servidores. Nela, figuram quatro
objetivos: “precisar mecanismos de difusdo e gestdo”, “produzir competéncias gerenciais e

profissionais”, “desenvolver cultura e inovacdo de melhoria continua da gestdo” e “valorizar

e motivar”.
4.5.1.2.1 - Produzir Competéncias Gerenciais e Profissionais

A gestdo das organizages direcionadas pelos principios da eficiéncia e efetividade €
um dos desafios centrais da Administracdo Publica. O alcance dos resultados sé sera
possivel se o ativo funcional tiver seu desenvolvimento potencializado tecnicamente e
gerencialmente. Isso se traduz em desenvolver nesses servidores capacidades substanciais
para o exercicio de suas funcdes, assim como capacitd-los, de forma a estimular seus
conhecimentos, habilidades e atitudes para o alcance dos resultados que a sociedade e 0
IFTM esperam da CCI.

Os objetivos estratégicos sao apresentados nos quadros abaixo:

Indicador 1 Grau de universalizacdo das ac@es de treinamento a servidores
Descricao Porcentagem de servidores que participaram de acoes de treinamento no exercicio
Acldes Promover a participacdo dos servidores em eventos de treinamento
Indices (Servidores treinados/total de servidores x 100)
Meta 2017 -50
Unidade de Medida (%) 2018 -50
2019 -50
2020 -50

Tabela 1 - Grau de universalizacio das agdes de treinamento a servidores.

Fonte: Prdprio autor.

Conforme a Tabela 1, a participacdo dos servidores nos programas de capacitagéo foi
considerada prioritaria em relacdo a qualquer outra dentro desta perspectiva, podendo
implicar em seu afastamento parcial, de acordo com o projeto institucional, em nimero tal
que ndo prejudique as atividades do 6rgdo ou unidade. Pretende-se que em todos 0s anos
(2017 -2020) sempre 50% do quadro de servidores do setor seja capacitado. Os resultados
esperados dessa acdo sdo: a melhoria da qualidade dos servigos prestados; o
desenvolvimento da gestdo; estipular padrbes éticos de comportamento; a capacitacéo,
desenvolvimento e progressdo dos servidores; a qualificacdo dos servidores e; que 0S

objetivos institucionais sejam alcancados.
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Indicador 2 Grau de universalizacdo das acOes de treinamento a servidores

Descricao Porcentagem de servidores que participaram de acdes de treinamento no exercicio

Acoes Verificar e divulgar acBes de treinamento externo e interno de interesse para 0s
servidores da CClI

Indices (Quantidade de agdes divulgadas no ano/ Quantidade de agBes divulgadas no ano
anterior) — 1) x 100

Meta 2017 - Acréscimo de 10%

Unidade de Medida (%) 2018 - Acréscimo de 15%
2019 - Acréscimo de 20%
2020 - Acréscimo de 25%

Tabela 2 - Grau de universalizacéo das acdes de treinamento a servidores.
Fonte: Préprio autor.

Conforme Tabela 2, com o indicador “Grau de universalizacdo das agdes de
treinamento a servidores”, definiu-se que é de suma importancia um constante processo de
verificagdo e divulgacdo aos servidores dos nimeros relacionados as acdes de treinamento
ocorridas no exercicio, tanto de treinamentos externos quanto internos, afim de que seja

possivel universalizar gradualmente as acdes dando maior transparéncia ao processo.

Indicador 3 Grau de universalizacdo das acOes de treinamento a dirigentes
Descricao Porcentagem de dirigentes que participaram de acfes de treinamento no exercicio
Acoes Promover acdes de treinamento gerencial
Indices (Dirigentes treinados/total de dirigentes x 100)
Meta 2017 -50
Unidade de Medida (%) 2018 -50
2019 -50
2020 -50

Tabela 3 - Grau de universalizagdo das a¢des de treinamento a servidores.
Fonte: Préprio autor.

A Tabela 3 apresenta que o treinamento gerencial permitird que os gestores
aperfeicoem competéncias, atualizem sobre as mudancgas no cenario e sobre as estratégias
que possam ser aplicadas, dessa forma também possibilitard a compreensdo dos sobre seus
liderados, reduzir problemas, mapear conflitos e entender os desejos e as motivacbes 0s
servidores, identificar fatores de motivacdo e seus impedimentos para o alcance dos
objetivos e metas. Pretende-se que em todos os anos (2017 - 2020) sempre 50% do quadro

de gestores seja capacitado.
45.1.2.2 - Precisar Mecanismos de Difusdo e Gestdo de Conhecimentos

Para se obter a governanga corporativa, ou seja, garantir que o sistema pelo qual as
organizacOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas envolvendo seus diversos atores, é
necessario estipular mecanismos de propagacdo e gestdo de conhecimentos. Assim,
pretende-se organizar e difundir o conhecimento criado e utilizado na Instituicdo, a fim de

tornar viavel o alinhamento de entendimentos na tomada de decisdes técnicas e gerenciais.
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Os objetivos estratégicos sdo apresentados nos quadros abaixo:

Indicador 4 Pareceres publicados

Descricao Porcentagem de pareceres publicados em relacdo ao ano anterior

Acoes Ampliar o percentual de publicacéo dos pareceres emitidos

Indices (Pareceres publicados no exercicio/pareceres emitidos no exercicio x 100)
Meta 2017 -30

Unidade de Medida (%)

2018 -40
2019 -50
2020 -50

Tabela 4 - Pareceres publicados.
Fonte: Préprio autor.

Um dos grandes avangos considerado foi a publicacdo dos pareceres emitidos pela

CCl, seja internamente através do Boletim de Servigo de uso institucional ou ainda
divulgados para a comunidade institucional através do correio eletrdnico da instituicdo.
Dessa forma os demais servidores, ou seja, a comunidade institucional terd acesso total as
informacdes, melhor dizendo, ao trabalho realizado pela coordenacdo. Em um futuro

proximo, analisa-se a publicacdo destes por meio da internet. De acordo com a Tabela 4,

pretende-se que entre os anos de 2017 a 2020 a ampliacéo da publicacdo alcance 50%.

Indicador 5 Orientac0es publicadas
Descricao Porcentagem de orientacOes publicadas em relacdo ao ano anterior
Acoes Ampliar o percentual de publicacdo das orientacdes emitidas
Indices (Orientacdes publicadas no exercicio/orientacdes emitidas no exercicio x 100)
Meta 2017 -30
Unidade de Medida (%) 2018 -40
2019 -50
2020 -50

Tabela 5 - Orientag6es publicadas.

Fonte: Prdprio autor.

Conforme indicador 5, apresentado na Tabela 5, no mesmo contexto que os pareceres
emitidos, também se convencionou pela ampliacdo da publicacdo das orientacGes emitidas
pela CCl, utilizando o correio eletronico institucional. O acréscimo sera gradual até atingir
um percentual de 50%.

Indicador 6 Orientacdes publicadas

Descricao Porcentagem de orientacOes publicadas em relacdo ao ano anterior

Acles Divulgar orientaces julgadas relevantes emitidas no més; publicar semestral ou
anualmente Boletim de Auditoria com as orientacoes relevantes do exercicio

Indices (Quantidade de acdes divulgadas no ano/ Quantidade de a¢des divulgadas no ano) -1) x
100

Meta 2017 - Acréscimo de 10%

Unidade de Medida (%) 2018 - Acréscimo de 15%
2019 - Acréscimo de 20%
2020 - Acréscimo de 25%

Tabela 6 - OrientagOes publicadas.
Fonte: Préprio autor.

Conforme Tabela 6, ainda no mesmo contexto que os pareceres emitidos, também se

convencionou pela divulgacdo mensal das orientagdes julgadas relevantes emitidas pela
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CCl, utilizando o correio eletronico institucional e ainda pela publicagdo semestral ou anual
de um Boletim de Auditoria elaborado pela coordenacdo contendo as orientacfes pertinentes

ocorridas dentro do exercicio. O acréscimo sera gradual até atingir um percentual de 25%.
4.5.1.2.3 - Desenvolver Cultura e Inovacdo de Melhoria Continua da Gestéo

A globalizacdo do cenario mundial torna a sociedade cada vez mais instruida de
quais sdo seus direitos e dos deveres dos agentes publicos, portanto a inovagdo assume uma
atribuicdo crucial para o aperfeicoamento da Instituicdo. A inovacdo faz com que as
organizacOes publicas estejam capacitadas para aumentar a qualidade e a efetividade dos
produtos e servicos ofertados sem, forgosamente, aumentar, na mesma proporgao, seu custo.
Portanto, criar iniciativas inovadoras auxilia com a eficiéncia, a eficacia, a economicidade e
a efetividade na conducéo dos trabalhos da CCI.

Os objetivos estratégicos sdo apresentados nos quadros abaixo:

Indicador 7 Implementacéo de iniciativas inovadoras da area de controle
Descricao Mede o indice de iniciativas implementadas dentro do universo de iniciativas sugeridas
Acles Incentivar e divulgar internamente a proposicdo de medidas inovadoras pelos
servidores
Indices (Iniciativas implementadas/iniciativas sugeridas) x 100
Meta 2017 -60
Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 7 - Implementacéo de iniciativas inovadoras da area de controle.

Fonte: Préprio autor.

O conservadorismo é sindbnimo de comodidade, para ndo se tornar obsoleto é

necessario inovar, propor novas solugdes que considerem as reais necessidades foram
fatores apontados nas entrevistas como forma de se alcancar os objetivos da coordenacao.
Incentivar os servidores a propor medidas inovadoras e divulgar quais iniciativas foram
sugeridas e quais foram efetivamente implementadas ¢ um desafio proposta na perspectiva

de pessoas de acordo com a Tabela 7 apresentada.

Indicador 8 Reconhecimento da Instituicdo
Descricéao Mede o indice de reconhecimento da Instituicao
Acoes Implementar canal de criticas e sugestdes na pagina da CCI na internet
Indices (Criticas positivas recebidas/criticas totais) x 100
Meta 2017 -60
Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 8 - Reconhecimento da Instituicéo.
Fonte: Préprio autor.
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Para o indicador “Reconhecimento da Institui¢do™, ficou convencionado que um
canal de criticas medira o reconhecimento da CCl, ja que por meio delas é possivel entender
as necessidades dos clientes internos e receber feedback sobre os trabalhos realizados.
Elogios reforcam a certeza de estar fazendo tudo certo, mas as criticas e sugestdes € que
permitem identificar pontos fracos e possiveis inovacOes, fortalecendo o planejamento

estratégico. As metas para o periodo estdo descritas na Tabela 8.
4.5.1.2.4 - Valorizar e Motivar

Assim como uma organizacdo se faz por pessoas, o que a consolida sdo as
capacidades, habilidades e a motivacdo de seus servidores. Ter oportunidades de
treinamento e desenvolvimento sdo politicas que precisam ser implementadas, assim como a
delegagéo e reparticdo de poder irdo proporcionar a satisfacdo na execucdo do trabalho e a
valorizacdo na qualidade do atendimento. Reconhecer os esfor¢os de aprendizagem e 0s
resultados obtidos acarretara a reducdo da evasdo de servidores e melhorara o desempenho
no trabalho, e, consequentemente, a prestacdo de servico a sociedade.

Os objetivos estratégicos sao apresentados nos quadros abaixo:

Indicador 9 Clima organizacional e valorizacdo funcional

Descricao Resultado anual da pesquisa de satisfagdo dos colaboradores da instituicdo. Deve ser
bastante ampla, contemplar todos os aspectos da gestdo de pessoas e ser analisada com
um grau de satisfacao geral

Acdes Implantar pesquisa anual para aferir a satisfacdo dos servidores com o clima
organizacional

Indices Pesquisa de satisfacdo

Meta 2017 -

Unidade de Medida ( ) 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 9 - Clima organizacional e valoriza¢o funcional.

Fonte: Préprio autor.
Segundo a proposi¢do do indicador “Clima Organizacional e valorizagao funcional”
é muito importante para o gestor ter conhecimento sobre o clima da organizagédo, o nivel de
satisfacdo e o bem-estar dos servidores. Saber como trabalham, qual o grau de seu
envolvimento, 0 que 0s motivam, quais as suas principais expectativas em relagdo ao
ambiente, & organizagdo e ao direcionamento da carreira. Para as pesquisas € necessario
impor grau de confidencialidade e ainda, para melhorar o clima organizacional é essencial

reforcar a cultura do feedback, conforme demonstrado na Tabela 9.
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Indicador 10 Clima organizacional e valorizacdo funcional

Descricao Resultado anual da pesquisa de satisfacdo dos colaboradores da institui¢do. Deve ser
bastante ampla, contemplar todos o0s aspectos da gestdo de pessoas e ser analisada
com um grau de satisfacdo geral

Acoes Adotar medidas positivas para o clima organizacional com base no resultado da
pesquisa anterior

Indices Pesquisa de satisfacdo

Meta 2017 -

Unidade de Medida ( ) 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 10 - Clima organizacional e valoriza¢do funcional.

Fonte: Préprio autor.
Ainda seguindo os principios do indicador “Clima organizacional e valoriza¢ao funcional”,
é importante dizer que a pesquisa de clima deve sempre estar coerente com o planejamento
estratégico da organizacdo e com base nos resultados, medidas positivas poderdo ser
tomadas, como: o alinhamento da cultura com as a¢6es efetivas da organizacdo, promover o
crescimento e desenvolvimento dos servidores, aperfeicoar a comunicacdo, identificar
necessidades de treinamento e desenvolvimento, criar um ambiente de trabalho seguro,
aumentar a produtividade, aumentar a satisfacdo dos clientes internos e externos, entre
outros. Em conformidade com a Tabela 10, é através dos resultados obtidos por meio da

pesquisa de satisfacdo realizada anualmente sera possivel adotar tais medidas positivas.

Indicador 11 Participacéo dos servidores em atividades de melhoria da gestéo

Descricdo Porcentagem de servidores que participaram de atividades de melhorias de gestdo

Acles Publicar no Boletim de Servigo do 6rgdo, a pedido do coordenador-chefe, Portaria de
Elogio individual a servidor que se destaque no cumprimento do dever funcional (art.
237 da Lei n° 8.112/90), com assentamento na pasta funcional do servidor

Indices Portarias de Elogio emitidas

Meta 2017 -

Unidade de Medida () 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 11 - Participacéo dos servidores em atividades de melhoria da gestéo.

Fonte: Prdprio autor.

A melhoria da gestdo normalmente ocorre mediante a necessidade de prevencao ou
correcdo de problemas que poderdo acontecer ou aconteceram no seu andamento. A
percepcdo de uma necessidade de melhoria, para corre¢do de problema existente ou para
prevencdo de um problema, vista com olhos da gestdo da qualidade, denomina-se
oportunidade de melhoria. Estimular os servidores para desenvolver e utilizar seu pleno
potencial, em alinhamento com as estratégias da organizacdo e desenvolver esfor¢os para
criar e manter um ambiente que conduza a exceléncia no desempenho, a plena participacéao e
ao crescimento individual e institucional é a funcdo do indicador 11 (Tabela 11), que se dara
por incentivo através da publicacdo no Boletim de Servigo do IFTM de portaria de elogio
individual a servidores que se destacaram no cumprimento de seu dever funcional.
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Indicador 12 Participacdo dos servidores em atividades de melhoria da gestdo

Descricao Porcentagem de servidores que participaram de atividades de melhorias de gestdo

Acoes Realizar eventos internos especificos para estimular e motivar a participacdo dos
servidores em atividades de planejamento e melhoria da gestdo

Indices (Servidores participantes de atividades de melhorias de gestdo/Total de servidores) x
100

Meta 2017 -60

Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 12 - Participacédo dos servidores em atividades de melhoria da gestéo.

Fonte: Préprio autor.

A organizacdo de eventos internos pode ser muito Util na estratégia de engajamento

dos servidores com os propdsitos organizacdo. Isto porque, os eventos tém o poder de acabar
com a rotina. Entendeu-se que receber comunicados via e-mail é diferente de participar de
algo mais ladico, mais emocional, acaba por sensibilizar e envolver os servidores com um
baixo custo. Acbes simples como um café da manhd com diretores, reunido dos
aniversariantes do més é uma oportunidade para alinhar o discurso e reforcar a estratégia da
organizacdo, a ideia é fazer que se sintam parte de um objetivo comum. A Tabela 12
apresenta as metas propostas para o alcance do objetivo que visa a possibilidade de sair da

rotina e comemorar resultados.

Indicador 13 Rotinas derivadas de sugestdes dos servidores
Descricao Mede o percentual de rotinas implementadas derivadas de sugestdes dos servidores
Aces Incentivar o estudo e a adocdo de rotinas e processos de trabalho sugeridas pelos
servidores
Indices (Rotinas implementadas/ Rotinas sugeridas) x 100
Meta 2017 -60
Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 13 - Rotinas derivadas de sugestdes dos servidores.
Fonte: Prdprio autor.

Com o incentivo do estudo e com a adogédo de rotinas e processos sugeridos pelos
servidores é possivel estimular a criatividade destes para a geracao de ideias inovadoras que
possam ser aplicadas na gestdo publica, o indicador 13 (Tabela 13) permitira medir rotinas
propostas por servidores que cumpram ou superem as metas previamente estabelecidas. O

aumento proposto é gradual, até o alcance de 90%.
4.5.1.3 - Perspectiva de Infraestrutura

As condigdes de trabalho estdo de modo direto relacionado a produtividade de uma
instituicdo. Dessa maneira, nessa perspectiva retrata-se a Infraestrutura essencial a pratica

dos trabalhos com recursos tecnolégicos, logisticos e estruturais adequados.
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4.5.1.3.1 - Aprimorar a Estrutura Organizacional e o Uso de T1 nas Acdes de Controle

A atividade de controle interno possui como sustentdculo a informacdo e o
conhecimento. A utilizacdo da tecnologia da informacédo possui a atribuicdo de aprimorar a
gestdo desses elementos. O aumento do montante de recursos fiscalizados conseguira ser
possivel se a Tl aliar-se a atuagdo do controle interno de maneira habil. A estrutura
organizacional e a utilizacdo da tecnologia da informacdo, se aprimoradas, tornam-se o
amparo nas atividades de controle, aperfeicoando a competéncia gerencial, operacional e de
resposta as solicitacdes institucionais.

Os objetivos estratégicos sao apresentados nos quadros abaixo:

Indicador 14 Satisfacéo com os servicos de TlI
Descricao Mede o nivel de satisfacdo com os servicos de Tl
Acoes Otimizar a ferramenta de busca de informagdes no portal da CCI na internet
Indices Ferramenta desenvolvida
Meta 2017 -70
Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -
2020 -

Tabela 14 - Satisfagdo com os servigos de TI.

Fonte: Prdprio autor.

O indicador 14 “Satisfacao com os servigos de TI” traz a defini¢do de que um “motor
de pesquisa” ou “ferramenta de busca” é uma ferramenta desenhada para procurar palavras-
chave fornecidas pelo utilizador em documentos e bases de dados. No contexto da internet,
um motor de pesquisa permite procurar palavras-chave em documentos alojados em
websites. Os motores de busca usam regularmente indices atualizados para funcionar de

forma rapida e eficiente. Otimizar essa ferramenta aprimoraria a estrutura organizacional da

CCI. Conforme tabela 14, a expectativa é que se conclua a meta no ano de 2018.

Indicador 15 Satisfacdo com os servicos de TI

Descricao Mede o nivel de satisfacdo com os servicos de Tl

Acdes Melhorar a acessibilidade da pagina da CCI

Indices (Acessos realizados a intranet-internet no ano/Acessos realizados no ano anterior) -1
Meta 2017 -70

Unidade de Medida (%)

2018 -80
2019 -90
2020 -100

Tabela 15 - Satisfacdo com os servicos de TI.

Fonte: Préprio autor.

Conforme a cartilha Acessibilidade na Web da W3C, a web deixou de ser apenas um

repositorio de documentos estaticos, para se tornar um veiculo hiperdindmico de
comunicacéo, expressao de opinides, intercambio de conhecimentos, realizacdo de negdcios,
ensino a distancia e muitas outras utilizagbes que surgem a todo 0 momento. A norma
Brasileira ABNT NBR 9050:2004 [3] em seu item 3.1 define acessibilidade como:
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“Possibilidade e condicdo de alcance, percepcdo e entendimento para a utilizagdo com
seguranga e autonomia de edificacGes, espaco, mobilidrio, equipamento urbano e
clementos.” Acessibilidade na web significa que “pessoas com deficiéncia podem usar a
web. Mais especificamente, a acessibilidade na web significa que pessoas com deficiéncia
podem perceber, entender, navegar, interagir e contribuir para a web. E mais. Ela também
beneficia outras pessoas, incluindo pessoas idosas com capacidades em mudanca devido ao
envelhecimento”. Portanto, acessibilidade na web ¢ a possibilidade e a condicdo de alcance,
percepcao, entendimento e interacdo para a utilizagdo, a participacdo e a contribuicdo, em
igualdade de oportunidades, com seguranca e autonomia, em sitios e servicos disponiveis na
web, por qualquer individuo, independentemente de sua capacidade motora, visual, auditiva,
intelectual, cultural ou social, a qualquer momento, em qualquer local e em qualquer
ambiente fisico ou computacional e a partir de qualquer dispositivo de acesso. A proposta é

melhorar a acessibilidade até um nivel de 100%, conforme metas dispostas na Tabela 15.

Indicador 16 Utilizacdo da intranet e internet

Descricao Mede o percentual de utilizacdo da intranet e internet, por servidores da CCI, em
relacdo ao ano anterior

Acles Criar sistema que possibilite:

- Registrar as informagdes geradas pela CCl;

- Acesso pelas unidades para que cada uma consulte seus relatorios de auditoria,
notas de auditoria, pareceres, diligéncias e outros documentos relevantes emitidos;

- Controle de diligéncias

- Mecanismo de registro dos beneficios advindos das a¢Ges de fiscalizagdo

- Emisséo de documentos relacionados as fiscalizagoes, desde o planejamento anual
até a emissdo do relatério de auditoria de gestao

- Mecanismo que permita a extracdo de dados para a elaboracdo do relatério de

atividades
Indices Ferramentas desenvolvidas
Meta 2017 -70
Unidade de Medida (%) 2018 -80

2019 -90

2020 -100

Tabela 16 - Utilizacdo da intranet e internet.
Fonte: Prdprio autor.

O indicador “Utilizagdo da intranet e internet” traz como proposta a cria¢cdo de um
sistema informatizado para a CCI que permitird a padronizacdo no modelo de relatério e de
planos das auditorias, a reducdo do fluxo de papéis, a agilizagdo do processamento da
informacdo, a guarda segura dos registros das auditorias internas e a geracdo de relatorios
gerenciais. O sistema ter4 que ser capaz de registrar as informag6es geradas pela CClI,
autorizar o acesso pelas unidades para que cada uma consulte seus relatorios de auditoria,
notas de auditoria, pareceres, diligéncias e mais documentos necessarios emitidos, controle
de diligéncias, mecanismo de protocolo das vantagens advindos das acdes de fiscalizacéo,

emissdo de documentos relativos as fiscalizagcdes, a partir do planejamento anual até a
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emissdo do relatério de auditoria de gestdo. Concluindo, o sistema eletrénico registrara os
procedimentos e resultados de auditorias internas e gerard registros quantitativos aplicaveis

em analises criticas. A meta é disposta na Tabela 16.

Indicador 17 Utilizacdo da intranet e internet

Descricao Mede o percentual de utilizacdo da intranet e internet, por servidores da CCl, em
relacdo ao ano anterior

Acoes Implementar o uso de assinatura digital de documentos

Indices Ferramenta implementada

Meta 2017 -100

Unidade de Medida (%) 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 17 - Utilizacdo da intranet e internet.

Fonte: Préprio autor.

Com o surgimento dos meios eletrénicos de comunicagao, os documentos gerados no
ambiente digital, documentos eletrdnicos, apresentam insegurancas, pois podem ser
facilmente alterados. Para trazer maior confiabilidade, foram criadas a assinatura digital e a
certificacdo eletronica, visando a preservar a integridade e garantir a autenticidade dos
documentos oriundos da esfera virtual. Largamente utilizada em diversos paises, no Brasil, a
assinatura digital foi disciplinada pela Medida Provisoria 2.200-2/2001. Por meio de um
sistema de seguranca baseado em criptografia assimétrica, que faz uso das denominadas
Chaves Publicas e Privadas, os documentos eletrénicos podem ser assinados digitalmente
pelo remetente, impedindo que sejam interceptados e lidos ou modificados por terceiros,
conferindo-lhes integridade. Desta forma, é garantida ao destinatario final, a certeza de
integridade quanto ao contetdo daquilo que lhe fora remetido. A implementacdo deste
recurso é proposta de meta a ser cumprida integralmente no ano de 2017, conforme Tabela
17.

Indicador 18 Utilizacdo da intranet e internet

Descricao Mede o percentual de utilizacdo da intranet e internet, por servidores da CCIl, em
relacdo ao ano anterior

Acdes Desenvolver estudo para criacdo de sistema de acompanhamento eletrnico de
controle de vagas dos cargos no ambito da CCl

Indices Ferramenta desenvolvida

Meta 2017 -70

Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -
2020 -

Tabela 18 - Utilizacdo da intranet e internet.

Fonte: Préprio autor.

Apesar de ainda se ter um numero reduzido de servidores, mas com um campus em

expansdo, desenvolver um estudo para a criacdo de um sistema que permita acompanhar

vagas dos cargos ligados a CCI é uma maneira de dar maior transparéncia e publicidade. A
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meta, de acordo com a Tabela 18, é conseguir desenvolver a ferramenta em sua totalidade
até o ano de 2018.

Indicador 19 Utilizacdo da intranet e internet

Descricao Mede o percentual de utilizacdo da intranet e internet, por servidores da CCI, em
relacdo ao ano anterior

Acoes Implementar auditoria integrada (a distancia)

Indices Ferramenta desenvolvida

Meta 2017 -70

Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -
2020 -

Tabela 19 - Utilizacdo da intranet e internet.

Fonte: Préprio autor.

Conforme indicador 19, com uma ferramenta eletrdnica desenvolvida sera possivel
realizar auditorias a distancia com base em informacdes disponiveis nos bancos de dados
informatizados. A meta é concluir o desenvolvimento da ferramenta até o ano de 2018, de
acordo com a tabela 19.

Indicador 20 Utilizacdo da intranet e internet

Descrigao Mede o percentual de utilizacdo da intranet e internet, por servidores da CCl, em
relacdo ao ano anterior

Acoes Assegurar a usabilidade das solucdes de Tl

Indices (Solucdes de TI aplicadas/Solucdes de TI desenvolvidas) x 100

Meta 2017 -65

Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -75
2020 -80

Tabela 20 - Utilizacdo da intranet e internet.
Fonte: Préprio autor.

Entre os fendbmenos relacionados ao enorme desenvolvimento da tecnologia, um
aspecto que chama a atencdo nos ultimos anos é o avanco da usabilidade como diferencial
de atracdo das preferéncias do usuério. Usabilidade é, por definicdo, um termo ligado a
facilidade de uso. Ou, em outras palavras, a forma pela qual algo pode facilitar - e até
melhorar - a realizacdo de uma tarefa. Conforme Tabela 20, assegurar a usabilidade das
solucdes de TI desenvolvidas para a CCIl € um objetivo da perspectiva da infraestrutura com

meta crescente e gradual.
4.5.1.4 - Perspectiva de Processos Internos

O aperfeicoamento dos Processos Internos pode ser um mecanismo pontual sobre
como a instituicdo € vista pela sociedade. Desse jeito, definiram-se aqui 0S processos
internos prioritarios nos quais a CCI devera investir exceléncia e acumular esforgos a fim de
potencializar os resultados, voltando-se a expansao da eficiéncia e eficiéncia dos trabalhos

realizados.
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Dentre os objetivos estratégicos, foram delimitados:
4.5.1.4.1 - Aprimorar o Relacionamento outros Orgaos de Controle e Fiscalizagdo

Compete a CCI ajustar os relacionamentos com os 6rgdos do sistema de controle
interno do Poder Executivo Federal e ao TCU, a fim de identificar demandas e expectativas,
tal como conseguir informacdes estratégicas, a constante atualizacdo de conhecimento e a
troca de experiéncias e inovacdes para as atividades de controle, fatores indispensaveis para

a determinacdo de foco de atuacdo, para o fortalecimento e a efetividade do controle interno.
4.5.1.4.2 - Consolidar a Gestdo Integrada das A¢Oes de Fiscalizacdo, Orientacdo e Avaliacéo

A CCI executa atribuicdes nas areas de orientagdo, avaliacdo e fiscalizacdo das
atividades. A fim de ser compreendida como um corpo consistente, precisa buscar a gestdo
integrada de suas acOes. Dessa maneira, 0 6rgdo de controle interno precisa revisar,
aperfeicoar e reinventar os processos de trabalho com a perspectiva de absorver inovacdes
normativas, tecnoldgicas e de gestdo, com destaque a integracéo das atividades de controle,
do mesmo jeito que buscar o aperfeicoamento continuo desses processos.

Indicador 21 Comunicacéo intraorganizacional
Descricao Mede o acréscimo de comunicagGes intraorganizacionais realizadas em comparagéo com
0 ano anterior
Acoes Fomentar a comunicacdo intraorganizacional
Indices ((Comunicac6es realizadas no ano/Comunicaces realizadas no ano anterior) -1) x 100
Meta 2017 -60
Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 21 - Comunicagdo intraorganizacional.

Fonte: Prdprio autor.

As organizagfes devem procurar comunicar-se bem, buscando um equilibrio nas suas
diversas formas de comunicacdo, pois falar com os servidores é tdo importante quanto com o
publico-alvo. Isso porque a comunicacdo é um sistema Unico, que passa por dentro e por
fora da organizacdo, gerando percepgdes positivas e negativas nos seus diferentes puablicos.
Fomentar a comunicacdo dentro da CCI permitird gerir de forma integrada as agdes de
controle. A Tabela 21 descreve a meta crescente e gradual prevista para o periodo de 2017 a
2020.
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Indicador 22 Integracdo das atividades de controle

Descricao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constatacdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acoes Contabilizar/cadastrar as auditorias realizadas a partir de pareceres e orientagdes
exaradas pela CCl, classificando-as com indices de pertinéncia

Indices (Auditorias realizadas a partir de pareceres e orientagcBes/Total de auditorias
realizadas) x 100

Meta 2017 -90

Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -100
2020 -100

Tabela 22 - Integragdo das atividades de controle.

Fonte: Préprio autor.
Conforme descricdo do indicador 22 proposto, uma forma de se integrar as atividades
de controle € através da contabilizacdo, ou seja, do cadastramento das auditorias realizadas a
partir de pareceres e orientacGes registrados pela CCI. A meta é conseguir contabilizar 100%

das auditorias, conforme Tabela 22.

Indicador 23 Integracao das atividades de controle

Descrigao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constata¢cdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acoes Proceder a0 mapeamento de processos

Indices (Quantidade de processos mapeados/Quantidade total de processos) x 100

Meta 2017 -80

Unidade de Medida (%) 2018 -90
2019 -100
2020 -

Tabela 23 - Integragdo das atividades de controle.
Fonte: Préprio autor.

O mapa de processo € a representacdo de um processo de trabalho por meio de um
diagrama contendo a sequéncia dos passos necessarios a consecucdo de determinada
atividade, ou seja, um processo que sequéncia de tarefas e acdes necessarias. A técnica de
mapeamento de processo fornece uma representacdo grafica das operacdes sob analise,
evidenciando a sequéncia de atividades, os agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de
documentos em uma organizacao ou area. Isso permite a equipe de auditoria, em conjunto
com gerentes e técnicos envolvidos, identificar mais facilmente oportunidades para a
racionalizacdo e o aperfeicoamento dos processos de trabalho da organizacdo. Segundo a

Tabela 23, a meta € ja ter 100% dos processos mapeados em 2019.
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Indicador 24 Integracdo das atividades de controle

Descricao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constatacdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acoes Elaborar e publicar manual de auditoria de gestdo

Indices Publicacdo do manual

Meta 2017 -100

Unidade de Medida (%) 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 24 - Integragdo das atividades de controle.

Fonte: Préprio autor.

Em conformidade com o apresentado na Tabela 24, o Manual de Auditoria
estabelecera regras e procedimentos técnicos a serem observados pelo auditor, quando da
elaboragdo dos trabalhos de auditoria, mediante o esclarecimento dos procedimentos
técnicos e/ou de gestdo, por meio de observacdo, exame, vistoria, indagacao, investigacao,
arbitramento e avaliacdo. Portanto a sua elaboracéo e consequentemente a sua publicacéo foi

considerado um dos objetivos primordiais dentro da perspectiva de processos internos.

Indicador 25 Integracdo das atividades de controle

Descrigao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constatacdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acoes Elaborar o planejamento anual de auditoria

Indices Elaboracdo do planejamento

Meta 2017 -100

Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -100
2020 -100

Tabela 25 - Integragdo das atividades de controle.

Fonte: Préprio autor.

Acdo que ja acontece, o PAINT (Plano Anual de Auditoria Interna) e o RAINT
(Relatorio Anual de Auditoria Interna) sdo apresentados pelas unidades de auditoria interna
da administracdo publica federal indireta e direta (nesse Gltimo caso, quando houver)
sujeitas & orientagdo normativa e supervisio técnica do Orgdo Central e dos 6rgaos setoriais
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal. O PAINT defini temas e
macroprocessos que serdo trabalhados pelas unidades de auditoria interna da administracédo
publica federal indireta e direta no exercicio seguinte ao de sua elaboracdo. A manutencdo
desse indicador é fator apontado como existencial dentro da perspectiva de processos

internos, conforme visualizado na Tabela 25.
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Indicador 26 Integracdo das atividades de controle

Descricao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constatacdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acoes Revisar anualmente as matrizes de planejamento, de acordo com planejamento anual de
auditoria

Indices Matrizes revisadas

Meta 2017 -100

Unidade de Medida (%) 2018 -100
2019 -100
2020 -100

Tabela 26 - Integragdo das atividades de controle.
Fonte: Préprio autor.

A matriz de planejamento € auxiliar a elaboracdo conceitual do trabalho e a
orientacdo da equipe na fase de execucdo, ela € construida com base na proposta
orcamentaria do ano subsequente. A CCIl deve distribuir 0s macroprocessos ou temas
auditaveis em uma matriz de risco, proceder a avaliacdo de cada um deles utilizando os
critérios definidos, e contabilizar a sua pontuacdo. A matriz é também o principal
instrumento de apoio a elaboracdo do projeto de auditoria, pois contém as informacGes
essenciais que o definem. Dai a importancia da discussdo amadurecida da matriz antes de se
iniciar a redagdo do projeto de auditoria. A matriz de planejamento é um instrumento
flexivel e o seu conteudo deve ser atualizado ou modificado anualmente pela equipe a

medida que o trabalho de auditoria progride. Vide Tabela 26.

Indicador 27 Integracdo das atividades de controle

Descrigao Indica as auditorias que foram realizadas a partir de constatagdes evidenciadas em
pareceres e orientacdes emitidas

Acdes Criar mecanismos que possibilitem aumentar o universo de amostragem da instituicao

Indices ((Quantidade de unidades fiscalizadas ap6s a implementagdo de mecanismos/Quantidade
de unidades fiscalizadas anteriormente) x 100

Meta 2017 -15

Unidade de Medida (%) 2018 -20
2019 -25
2020 -30

Tabela 27 - Integragdo das atividades de controle.

Fonte: Prdprio autor.

O trabalho de auditoria ndo contempla a totalidade das transac@es ocorridas na
organizacdo, ele é efetuado com base em testes de amostragens para concluir sobre o
universo das transacfes ocorridas, pois € invidvel o exame de todos os registros, pelo
volume de documentos necessario a apreciagdo do auditor. A complexidade das
organizagOes, o fator tempo, o custo do trabalho de auditoria, a qualidade do trabalho
prestado, reforcam tal dificuldade. Porém quanto maior a amostra, maior a confidencialidade
dos dados, portanto é necessario criar mecanismos que possibilitem aumentar o universo da
amostragem, pois quanto maior a amostra, mais confiaveis serdo os resultados. A meta é

conseguir um aumento de 30% até o ano de 2020, conforme demonstrado na Tabela 27.
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4.5.1.4.3 - Assegurar Razoabilidade no Tempo de Apreciacdo das Matérias

Para proporcionar efetividade e importancia as acfes desenvolvidas pelo érgdo de
controle interno, a tempestividade na analise das matérias submetidas a seu exame é
essencial. Desta maneira, a CCI precisa agir de maneira célere, tempestiva e completa as

demandas que Ihe s&o apresentadas.

Indicador 28 Grau de atendimento as demandas da instituicdo

Descricao Propor¢do entre as demandas que ingressaram na instituicdo e aquelas que foram
finalizadas

Acoes Aperfeicoar o atendimento as demandas da instituicdo

Indices (Quantidade de demandas concluidas/Quantidade de demandas que ingressaram na
CCl) x 100

Meta 2017 -90

Unidade de Medida (%) 2018 -95
2019 -96
2020 -97

Tabela 28 - Grau de atendimento as demandas da institui¢&o.

Fonte: Prdprio autor.

O indicador 28 “Grau de atendimento as demandas da instituicdo” propde aperfeigoar

0 atendimento as demandas da instituicdo, e para isso € necessario considerar que este
atendimento demonstrara exceléncia da CCI. Algumas a¢des otimizam tal comportamento,

como: responder tempestivamente as solicitacfes, atender as criticas e colher feedback. O

aumento sera gradual conforme apresentado na Tabela 28.

Indicador 29 Tempo médio de apreciacdo conclusiva dos trabalhos de auditoria

Descricao NUmero médio de dias para apreciacdo conclusiva de trabalhos de auditoria

Acles Reduzir prazo previsto para emissdo de documentos (pareceres e relatorios de
auditoria)

Indices Somatdrio dos tempos para aprecia¢do conclusiva dos trabalhos de auditoria/Total de
trabalhos de auditoria

Meta 2017 -40

Unidade de Medida (Dias) 2018 -35
2019 -30
2020 - 25

Tabela 29 - Tempo médio de apreciacdo conclusiva dos trabalhos de auditoria.

Fonte: Prdprio autor.

E preciso implantar a disciplina e um controle eficiente, para permitir corrigir em

tempo habil os possiveis problemas com prazos. Planejar sera sempre imprescindivel e para
0 alcance da proposta visualizada na Tabela 29, a CCI deve procurar fazer previsdes com
altas probabilidades de ocorrer, visando obter os maiores indices de acertos possiveis. A
utilizacdo de metodologias eficientes e boas préaticas sdo imprescindiveis para se atingir um
indice satisfatorio no cumprimento de prazos. A reducdo do prazo para a emissdo dos

documentos é um desafio proposto e tera sua reducéo gradual.
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Indicador 30 Completude na apreciacdo das matérias

Descricao Mede a quantidade de esclarecimentos solicitados relativos a um trabalho de auditoria
concluido. Parte-se do pressuposto de que, se a unidade jurisdicionada solicitou
esclarecimentos adicionais, a completude na apreciacdo da matéria ndo foi satisfatoria

Acoes Melhorar a informacéo prestada a instituicdo
Indices (Quantidade de novos esclarecimentos/Quantidade total de trabalhos de auditoria) x 100
Meta 2017 -5
Unidade de Medida (%) 2018 -3
2019 -1
2010 -

Tabela 30 - Completude na apreciagdo das matérias.
Fonte: Préprio autor.

O principal objetivo do auditor interno é emitir sua opinido em relacdo ao
funcionamento dos controles internos e aos resultados obtidos nos setores. Para atingir seu
objetivo, o auditor necessita planejar adequadamente seu trabalho, avaliar o sistema de
controle interno a fim de estabelecer natureza, datas e extensdo dos procedimentos de
auditoria e colher evidéncias comprobatorias das informacfes. A auditoria interna € uma
ferramenta essencial que auxilia a alta administracdo com informacgdes exatas e ajuda no
controle e na elaboracdo de controles contabeis, financeiros e de outros tipos. Portanto, a
informagdo prestada deve ter alto grau de confiabilidade. A diminuicdo de novos
esclarecimentos ap0s pareceres e orientacfes emitidas medira a eficacia dessa meta,

conforme visualizado na Tabela 30.

Indicador 31 Tempestividade na realizacéo das atividades
Descricao Mede a tempestividade na entrega dos trabalhos de auditoria em comparacdo com o planejado
Acdes Realizar reunides prévias com a equipe a respeito das matérias submetidas a apreciacdo da CCI
Indices (Trabalhos de auditoria entregues no prazo/Total dos trabalhos de auditoria) x 100
Meta 2017 -80
Unidade de Medida (%) : 2018 -85

2019 -90

2010 -95

Tabela 31 - Tempestividade na realizagdo das atividades.

Fonte: Préprio autor.

Diz-se que um relatério de auditoria tem tempestividade quando a recomendacao €
apresentada a tempo de ser adotada, sem prejuizo ou transtorno para a unidade auditada —
permitindo sanar de imediato a questdo apontada. Documentos da auditoria devem ser ageis
e tempestivos; um relatério de auditoria sem tempestividade nédo deveria ter sido emitido. O
descumprimento de prazos prejudica a supervisdo da auditoria, a participacdo dos auditados
e 0 encaminhamento processual. A tabela 31 demonstra que para o alcance da meta
proposta, reunifes prévias com a equipe de auditoria deverdo ser realizadas para apreciagdo

das materias submetidas a CCl, e dessa forma garantir a tempestividade dos trabalhos.
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Indicador 32 Nivel de atendimento aos prazos do TCU
Descricao Verifica o cumprimento pela CCI do prazo legal para entrega das Tomadas de Contas
Acoes Atender com eficiéncia aos prazos determinados pelo TCU
Indices (Tomadas de Contas entregues no prazo/Total de Tomadas de Contas entregues) x 100
Meta 2017 -90
Unidade de Medida (%) 2018 -95

2019 -100

2020 -100

Tabela 32 - Nivel de atendimento aos prazos do TCU.

Fonte: Préprio autor.

Documentos apresentados pelos gestores ao TCU formalizaréo as agdes que seréo
tomadas para atender as deliberacBes propostas no sentido de corrigir os problemas
identificados durante a auditoria. Envolvem um cronograma em que sao definidos
responsaveis, atividades e prazos para a implementacdo das deliberagfes. Esse instrumento
norteia o processo de monitoramento e tende a aumentar a sua efetividade, portanto é
imprescindivel atender os prazos determinados com eficiéncia. Conforme Tabela 32, a meta

é atingir 100% do objetivo no ano de 2020.

Indicador 33 Nivel de atendimento as demandas do TCU
Descrigao Observancia as instrugdes normativas, decisdes, determinagdes e recomendagdes do que
definem, em grande medida, 0 escopo das auditorias de tomadas e prestacGes de contas
Acoes Atender efetivamente as orientacfes expedidas pelo TCU
Indices (Normas aplicadas/Normas aplicaveis) x 100
Meta 2017 -80
Unidade de Medida (%) 2018 -85
2019 -90
2020 -95

Tabela 33 - Nivel de atendimento aos prazos do TCU.

Fonte: Préprio autor.

As orientacOes expedidas pelo Tribunal de Contas da Unido estdo voltadas para o
aperfeicoamento da gestdo, uma vez que trazem ganhos em termos de mais organizacdo e
mais transparéncia, sendo também dessa forma que o TCU exerce controle preventivo e
pedagdgico sobre as organizagdes fiscalizadas. E importante destacar que as recomendagoes
ndo tém carater cogente e seu descumprimento ou sua nao adocao pela organizacdo adotada
ndo importa em sancdo para o gestor responsavel. A recomendacdo é uma medida
processual pedagdgica totalmente desvinculada do poder sancionador do TCU, porém a

meta € cumpri 95% das orientacdes propostas até o ano de 2020, conforme Tabela 33.
4.5.1.4.4 - Gerir Recursos de Forma Sustentavel

Desenvolver uma cultura sustentavel é uma estratégia para a gestdo dos recursos na
atualidade. Buscar o equilibrio do uso dos recursos com respeito ao meio ambiente e

promoc¢do do desenvolvimento social, vem de encontro com a construcdo de um
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Planejamento Estratégico para estimular e incrementar praticas de sustentabilidade
socioambiental no &mbito da CCl, alocando de forma eficiente os recursos disponibilizados,

assim como fiscalizando a aderéncia da instituicdo as normas de gestédo sustentavel.

Indicador 34 Economia de insumos

Descricao Mede o percentual de insumos economizados em relacdo ao ano anterior

Acoes Promover campanhas de racionalizagdo do uso de recursos naturais: agua, energia
elétrica, reciclagem de residuos, compra consciente etc.

Indices ((Insumos utilizados no ano/Insumos utilizados no ano anterior) -1) x 100

Meta 2017 -15

Unidade de Medida (%) 2018 -20
2019 -25
2020 -30

Tabela 34 - Economia de insumos.

Fonte: Préprio autor.

A Tabela 34 traz o indicador “Economia de insumos” e aplicar os conceitos de
sustentabilidade rotineiramente nas organizacdes € uma forma de minimizar os impactos
ambientais, reduzir seus custos e tornar atividades ambientalmente sustentaveis.
Reduzir ajuda a acabar com desperdicios e representa o fato de usar e tirar da natureza
somente 0 necessario. Reutilizar orienta a necessidade de buscar novas utilidades para
materiais que supostamente ndo seriam mais Uteis. Reciclar elimina a necessidade de extrair
NOVOS recursos naturais, usa a matéria-prima que ja foi gerada e aumenta a vida util dos
aterros sanitarios. E essencial: 1. Realizar campanhas de sensibilizacdo e consumo
consciente quanto ao uso do papel, da energia, da dgua e quanto ao descarte correto de
residuos. 2. Estimular contratacBes sustentaveis, ou seja, com a inser¢do de critérios de
sustentabilidade na especificacdo do objeto. 3. Incentivar a¢6es de reutilizacdo de materiais.
4. Os gestores devem informar ao corpo funcional os indices de consumo da unidade

estimulando o consumo consciente em busca do ponto de equilibrio.

Indicador 35 Economia de insumos

Descricao Mede o percentual de insumos economizados em relagdo ao ano anterior

Acoes Reduzir consideravelmente a impressdo de documentos no &mbito da cadeia de
responsabilidade da CCI, com veiculagdo exclusiva por meio eletrénico entre as
coordenacgdes e gabinete; abolir, ainda, a impressdo de pareceres exarados em resposta
as consultas formuladas, a serem encaminhados a instituicdo em forma eletronica, a
excecdo daqueles estritamente necessarios a ser inclusos nos processos administrativos

Indices ((Quantidade de pareceres impressos no ano/Quantidade de pareceres emitidos) - 1) x
100

Meta 2017 -15

Unidade de Medida (%) 2018 -10
2019 -05
2020 -03

Tabela 35 - Economia de insumos.

Fonte: Préprio autor.

Muitos oOrgdos publicos ja estdo na dianteira no processo de informatizacdo. O

abandono do formulério fisico de declara¢fes de Imposto de Renda e iniciativas para notas
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fiscais eletronicas e processos judiciais em meio digital sdo exemplos. E preciso investir em
equipamentos e programas de computacgdo, treinar os funcionarios e investir em campanhas
de conscientizacdo. O primeiro passo para reduzir desperdicios é fazer uma andlise de todo o
processo de consumo de materiais de expediente. Concluiu-se que é possivel que o0s

documentos da CCI sejam veiculados somente eletronicamente, inclusive os pareceres

emitidos podem ser veiculados dessa forma. Vide Tabela 35.

Indicador 36 Economia de insumos

Descricao Mede o percentual de insumos economizados em relacdo ao ano anterior

Acoes Reduzir a quantidade de papel utilizada, dando preferéncia ao papel reciclavel

Indices ((Quantidade de papel utilizado no ano/Quantidade de papel utilizado no ano anterior) -
1) x 100

Meta 2017 -15

Unidade de Medida (%) 2018 -20
2019 -25
2020 -30

Tabela 36 - Economia de insumos.
Fonte: Prdprio autor.

Né&o h& motivo para abolir o papel. Ele é util e necessario. Basta evitar o desperdicio
e promover a reducdo de sua utilizagdo. Por exemplo: imprimindo frente e verso; evitando
espacgos 0ciosos no texto; utilizando o e-mail para comunicac@es interna e externa; fazendo
gravacdo de copias (para arquivo) de oficios e documentos e; disponibilizando textos na rede
ou Intranet. Outra acdo adotada sera a utilizacdo do papel reciclado, uma vez que aumenta o
tempo de vida e maximiza o valor extraido das matérias-primas, j& que a vida atil do papel
dura de quatro a sete reciclagens. A intencdo é a reducdo gradual até o indice de 30%.
Visualize Tabela 36.

Indicador 37 Aderéncia as normas de gestéo sustentavel

Descricdo Mede o percentual de aderéncia as normas de gestéo sustentavel

Acoes Atender efetivamente as orientacdes existentes acerca da gestéo sustentavel

Indices (Normas de gestdo sustentavel aplicadas/Total de normas de gestdo sustentavel que se
pretende aplicar) x 100

Meta 2017 -80

Unidade de Medida (%) 2018 -85
2019 -90
2020 -95

Tabela 37 - Aderéncia as normas de gestdo sustentavel.

Fonte: Préprio autor.

Os Planos de Gestdo de Logistica Sustentavel sdo ferramentas de planejamento com

objetivos e responsabilidades definidas, agdes, metas, prazos de execugdo e mecanismos de
monitoramento e avaliacdo, que permitem ao 6rgdo ou entidade estabelecer praticas de
sustentabilidade e racionalizacdo de gastos e processos na Administracdo Pablica. Os PLS
devem ser elaborados pelo 6rgdo ou entidade e sua delegacdo e aprovacdo serd de

responsabilidade do Secretario-Executivo do respectivo Ministério, ou cargo equivalente no
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caso das Autarquias, Fundacbes e empresas estatais dependentes. A INSTRUCAO
NORMATIVA N2 10, DE 12 DE NOVEMBRO DE 2012 estabelece regras para elaboragéo
dos Planos de Gestdo de Logistica Sustentavel, dente seu conteudo esta: atualizacdo do
inventario de bens e materiais do 6rgdo ou entidade e identificacdo de similares de menor
impacto ambiental para substituicdo; praticas de sustentabilidade e de racionalizagdo do uso
de materiais e servigos; responsabilidades, metodologia de implementacdo e avaliagédo do
plano; e acdes de divulgacao, conscientizacdo e capacitacdo. A Tabela 37 mostra a meta para

atendimento as orientacfes da gestdo sustentavel.

4.5.1.5 - Perspectiva de Resultados

O foco de um 6érgdo de controle esta nos resultados que aquela instituicdo pode
atingir. Nesse aspecto retrataram-se os resultados que a CCI precisa criar para potencializar
0 cumprimento de sua missao institucional, assessorar a gestdo com intencdo de atingir o
atendimento dos programas, planos e metas do IFTM PARACATU.

Dentre os objetivos estratégicos, foram delimitados:

4.5.1.5.1 - Contribuir para o Alcance dos Resultados Pretendidos pela Administracéo

As demandas internas da institui¢do sdo por vezes complexas e exigem aptiddes cada
vez mais aprofundadas das normas vigentes. Nesse aspecto, a CCI possui 0 objetivo de
intensificar e auxiliar os gestores, de forma a auxilia-los no aperfeicoamento dos processos
de trabalho relacionados a execucdo das acbes governamentais, no reconhecimento de

fragilidades existentes e na admissdo tempestiva das medidas corretivas cabiveis.

Indicador 38 Grau de atendimento das recomendaces propostas

Descrigao Determina o grau de atendimento das recomendagdes propostas, levando-se em conta
as respostas obtidas: atendida, acatada, reiterada, ndo atendida

Acoes Monitorar 0 atendimento das recomendagoes
propostas

Indices (Recomendacdo atendida integralmente, atendida parcialmente, rejeitada /Total de
recomendacdes) x 100

Meta 2017 -70

Unidade de Medida (%) 2018 -80
2019 -90
2020 -100

Tabela 38 - Grau de atendimento das recomendacdes propostas.

Fonte: Préprio autor.

O processo de monitoramento das agOes de controle desempenhado pela CCI

compreende 0 encaminhamento do relatério com as recomendagdes ao gestor, o registro do
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plano de providéncias elaborado por ele, a analise destas providéncias pela equipe da CCl e,
se for o caso, o registro do atendimento das recomendacdes. O inicio do monitoramento
ocorre com 0 encaminhamento ao gestor, a partir dai considera-se que ele esta ciente da
recomendacédo, com informacgdes completas e suficientes a respeito do que a CCI espera da
mesma, e 0s prazos comegam a ser contados. Podem se classificadas da seguinte forma:
e Atendida integralmente - Recomendacdo que teve posicionamento da CCI
integralmente favoravel a manifestacdo do gestor.
e Atendida parcialmente — Recomendacdo que teve posicionamento da CCI
parcialmente favoravel a manifestacdo do gestor.
e Rejeitada — Recomendacdo que teve posicionamento da CCI desfavoravel a
manifestacdo do gestor.
O objetivo de monitorar o atendimento as recomendacdes é meta a ser cumprida

integralmente no ano de 2020, conforme Tabela 38.

Indicador 39 Percentual de realizacéo de auditorias

Descrigao Objetiva acompanhar sistematicamente as programacdes e realizacbes das
auditorias

Acoes Criar sistema que possibilite 0 acompanhamento das auditorias realizadas

Indices (Auditorias realizadas/Auditorias planejadas) x 100

Meta 2017 -75

Unidade de Medida (%) 2018 -80
2019 -85
2020 -100

Tabela 39 - Percentual de realiza¢do de auditorias.

Fonte: Préprio autor.

A sugestdo para o indicador 39 é a criacdo de um sistema que acompanhe as
programac0es e realizacdes da auditoria pela T1 do campus, podendo ainda ser analisado a
possibilidade de utilizar sistemas similares. Uma opcdo é o estudo para criacdo de um
sistema similar ao Sistema Monitor da CGU (Controladoria Geral da Unido), acessivel pela
internet através do endereco eletrdnico https://app.cgu.gov.br/monitor, utilizado para
viabilizar o acompanhamento do atendimento as acdes de controle, possibilitando atuacdo de
forma ampla e abrangente, no &mbito dos resultados da acdo governamental, além do
conhecimento e acompanhamento das melhorias aplicadas e sua repercussdo nos resultados
das acdes. O sistema deve permitir: detalhar recomendacéo, inserir manifestacdo, devolver
manifestagbes para ajustes, gerar Plano de Providéncias Permanente, gerar relatério de
recomendacfes com historico, gerenciar dados complementares da UG, entre outros. A

tabela 39 detalha o indicador.
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4.5.1.5.2 - Atender com Eficacia as Expectativas da Institui¢éo

O IFTM Paracatu € o grande cliente da CCI. Desse jeito, acatar as suas expectativas

com eficiéncia é um dos grandes desafios a ser alcangado, constantemente na finalidade de

aperfeicoar o desempenho das atividades de gestéo.

Indicador 40 Satisfacéo com a qualidade do atendimento (telefone, e-mail, fale conosco)
Descricao Mede o nivel de satisfacdo das unidades jurisdicionadas com os trabalhos de auditoria
Acoes Solicitar o feedback do IFTM quanto a celeridade e efetividade do atendimento as
demandas apresentadas a CCI
Indices Grau de satisfacéo apurado nos feedbacks recebidos
Meta 2017 -80
Unidade de Medida (%) 2018 -85
2019 -90
2020 -95

Tabela 40 - Satisfagdo com a qualidade do atendimento (telefone, e-mail, fale conosco).
Fonte: Préprio autor.

E por meio do feedback é que s&o recebidos elogios, criticas e sugestdes sobre 0s
resultados que cada empresa oferece ao seu publico. SO a partir delas, é que é possivel
reconhecer quais 0s pontos negativos, bem como reforcar os aspectos apontados de maneira
positiva. As reclamacgdes sdo fundamentais para o crescimento e as opinides dos clientes
também sdo imprescindiveis para a montagem de planos de acdo, que auxiliam a decidir
quais 0s proximos passos da organizacdo. Portanto, medir a satisfacdo da gestdo do IFTM
Paracatu em relacdo aos trabalhos de auditoria, celeridade e efetividade no atendimento é
essencial para cumprimento da meta proposta pelo indicador 40, conforme detalhado na
tabela 40.

4.5.1.5.3 - Reduzir Riscos Inerentes as Atividades Administrativas

O adequado funcionamento dos controles internos pode reduzir os riscos inerentes as
atividades administrativas. Dessa maneira, compete a CCIl impulsionar as agdes que
promovam o aperfeicoamento e gestéo de riscos e dos controles da instituig&o.

Indicador 41 Atividades mais sensiveis a riscos

Descricéo Mede a relagdo de horas dedicadas as atividades mais sensiveis a riscos dentre o total
de atividades fiscalizadas

Acoes Divulgar no Relatorio de Atividades as principais constatacoes de auditoria

Indices Publicacdo no Relatério de Atividades

Meta 2017 -1

Unidade de Medida (Qtde) 2018 -1
2019 -1
2020 -1

Tabela 41 - Atividades mais sensiveis a riscos.

Fonte: Préprio autor.
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Os relatorios de atividades serdo publicados e divulgados, a proposta consistira em
disponibilizar o relatdrio no sitio Internet da CCl e em elaborar uma "nota de informag&o"
com as principais constatacbes da auditoria. A Tabela 41 indica que a acdo deverad ser

realizada todos os anos.

Indicador 42 Atividades mais sensiveis a riscos

Descricao Mede a relagdo de horas dedicadas as atividades mais sensiveis a riscos dentre o
total de atividades fiscalizadas

Acoes Monitorar o aperfeicoamento dos controles internos administrativos da instituicdo

Indices (Recomendagdes  de aperfeicoamentos atendidas/Recomendacoes de
aperfeicoamentos expedidas) x 100

Meta 2017 -60

Unidade de Medida (%) 2018 -70
2019 -80
2020 -90

Tabela 42 - Atividades mais sensiveis a riscos.

Fonte: Prdprio autor.

Conforme Tabela 42, o monitoramento é definido como um procedimento que

fornece informacéo sobre o funcionamento adequado dos controles durante todo o tempo. Se

este ndo for adequado é possivel que falhas dos controles ndo sejam notadas e corrigidas.

O monitoramento permite assegurar que os controles internos funcionem como

previsto e que sejam aperfeicoadas adequadamente de acordo com a situacdo. O

monitoramento continuo ocorre no curso das operagdes e na gestdo regular.

Indicador 43 Fiscalizacao
Descricao Mede a efetividade da fiscalizacdo dos contratos
Acdes Incluir no escopo de auditoria a verificacdo da efetividade da fiscalizacao
Indices Confrontar os itens da matriz de planejamento com os achados encontrados
Meta 2017 -50
Unidade de Medida (%) 2018 -40

2019 -30

2020 -20

Tabela 43 - Fiscalizag&o.

Fonte: Préprio autor.

Os contratos administrativos celebrados pela Administracdo Publica para a realizacao
de obras, aquisicdo de bens ou para a prestacdo de servigos constituem um ponto bastante
fragil. Ndo tem sido incomum a frequéncia em que temos nos defrontado com escandalos
veiculados por toda a midia sobre processos de licitacdo e dos termos contratuais, a exemplo
de obras publicas superfaturadas e inacabadas, compras de bens inadequados e com sobre
preco e envolvimento de agentes publicos. Portanto, é essencial incluir no escopo da

auditoria a verificagdo da efetividade da fiscalizacdo. Vide Tabela 43.
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4.5.1.5.4 - Zelar pela Eficiéncia e Economicidade na Aplica¢do dos Recursos Publicos

A sociedade estid cada vez mais intolerante a ma utilizacdo de recursos publicos,
exigindo acOes rapidas e efetivas. Cabe, entdo, a CCI aplicar atitudes prévias, concomitantes
e posteriores a execucdo da despesa, de forma a guardar pela eficiéncia e economicidade na

aplicacéo dos recursos publicos.

Indicador 44 Economias geradas em func&o de aperfeicoamentos nos processos

Descricao Mede a economia obtida pela unidade auditada em funcéao de aperfeicoamentos de
processos e de recomendacdes da CCl

Acles Levantar dados relativos a economia de recursos gerada no exercicio, oriundos
das acdes de controle implementadas

Indices Geracédo de economia efetiva e potencial no exercicio provenientes dos trabalhos
de auditoria

Meta 2017 -

Unidade de Medida () 2018 -
2019 -
2020 -

Tabela 44 - Economias geradas em fun¢do de aperfeicoamentos nos processos.
Fonte: Prdprio autor.

Quanto maior o numero de processos e controles aperfeicoados em razdo das
recomendagfes da CCI, maior a economia gerada. O intuito € gerar efeitos positivos como
menor desperdicio, reducdes orcamentarias, diminuir e eliminar custos, diminuicdo na
ocorréncia de fatos prejudiciais ao patriménio publico e consequentemente, incrementar a

eficiéncia administrativa pablica. Vide Tabela 44.

Indicador 45 Percentual de abrangéncia do orcamento destinado ao IFTM
Descricao Mede a eficiéncia no que diz respeito a abrangéncia do orcamento auditado
Acoes Ampliar o volume de recursos auditados
Indices (Recursos auditados/Total de recursos) x 100
Meta 2017 -10
Unidade de Medida (%) 2018 -15
2019 -20
2020 -25

Tabela 45 - Percentual de abrangéncia do orcamento destinado ao IFTM.

Fonte: Prdprio autor.

Ampliar o montante, ou seja, aumentar o valor nominal efetivamente fiscalizado

durante os trabalhos de auditoria é meta proposta pelo indicador 45 para atendimento dos
objetivos da perspectiva de resultados, pois a quantidade de recursos que a CCl fiscaliza esta
estritamente ligada aos danos que evita ao notificar os gestores de suas falhas. O
atendimento da meta seré gradual, de acordo com o proposto na tabela 45.
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Indicador 46 Alcance da fiscalizaco

Descricao Relagdo existente entre os recursos destinados a CCl, expressos em seu orcamento
em relacdo ao montante de recursos fiscalizados

Acoes Dimensionar 0s recursos gastos com as atividades de fiscalizacdo

Indices (Recursos destinados & CCI/Recursos fiscalizados) x 100

Meta 2017 -10

Unidade de Medida (%) 2018 -08
2019 -07
2020 -06

Tabela 46 - Alcance da fiscalizagéo.

Fonte: Préprio autor.

A CCI gera custo aos cofres publicos, mas é importante demonstrar que esse custo é
muito pequeno em comparacdo a quantidade de recursos que a coordenacdo fiscaliza e os
danos que evita ao notificar os gestores de suas falhas. A fiscalizag&o é realizada a partir de
uma amostragem e dimensionar 0s recursos gastos com as atividades de auditoria permitira
identificar o percentual da totalidade de recursos. E importante salientar que os danos sdo
minimizados por acdes continuas da auditoria, ou seja, para melhor exemplificar, obras sdo
analisadas desde o edital e se identificadas falhas nesse, 0 mau uso do dinheiro publico é
evitado. O dimensionamento do recurso seréa gradual e traduzira no alcance da meta proposta
que tem como objetivo fazer um comparativo entre recursos aplicados na CCI e recursos
auditados, conforme tabela 46.

Os objetivos estratégicos levantados nesse capitulo sdo resultados de natureza
estratégica, mensuraveis, que viabilizam a realizacdo da visdo e representam os resultados
que a CCI pretende alcancar. Os indicadores selecionados enfocam a estratégia e sdo

quantificaveis.
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5. BSC DA CCI NO GEPLANES

A implementacdo e operacionalizacdo da estratégia desenvolvida, ou seja, do
planejamento estratégico proposto para a CCl, € um dos objetivos propostos pela pesquisa.
Esse capitulo apresenta algumas funcionalidades do software Geplanes, apds

operacionalizago.

Apos instalacdo do software, acdo para o qual h& um manual disponivel em
https://softwarepublico.gov.br/social/articles/0003/1800/Manual_Instalacao_Geplanes_Win
dows.pdf, e considerando que a instalacdo foi realizada na maquina local (do préprio
usuario), para acessar o sistema, o usuario devera digitar o seguinte endereco eletrdnico
(preferencialmente pelo navegador Internet Explorer):
http://localhost:8080/geplanes_bsc/sgm/Index é necessario informar o login e senha para

prosseguir, conforme demonstrado na Figura 9.

Gestiio de Planejamento Estratégico

Versao: 3.0.2

Login Senha

H -_ENTRAR

Figura 9 - Tela acesso Geplanes.

Fonte: Manual de Operacéo Geplanes.
Uma vez efetuado o login, a tela inicial do sistema serd exibida, apresentando os
itens Quadro de Pendéncias e Mensagens, conforme pode ser visto na Figura 10.
Vale lembrar que o sistema permite varios niveis de acesso, ou seja, varios conjuntos
de atribuicBes a que um usuario possui para a sua utilizacdo. De acordo com o nivel de

acesso é que serdo definidas as permissdes de acesso a cada funcionalidade do sistema.

a Im“ Administrador do Geplanes
en © @hHome | (P)PLANEJAR : (D)EXECUTAR : (C)VERIFICAR @ (A)AGIR | Sistema | Sair

Gestao de Planejamento
Estratégico

Seja bem-vindo ao

Sistema de Gestao de Planejamento Estratégico

QUADRO DE PENDENCIAS MENSAGENS

Figura 10 - Tela inicial do Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.


http://localhost:8080/geplanes_bsc/sgm/Index
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Para a implementagéo realizada neste estudo, foram cadastrados a misséo, viséo,
perspectivas, indicadores e metas oriundos do Planejamento Estratégico construido para
CCl, registrados no Capitulo 4.

Vale lembrar que, para viabilizar a operacionaliza¢do do gerenciamento por meio do
software, se fizeram necessario a insercdo de resultados especulativos. Obviamente, isto se
d& j& que os dados reais s6 poderdo ser mensurados apds percorido o periodo proposto para
0 planejamento. Assim, ao final de 2017, os dados inseridos deverdo ser ajustados conforme

a realizdade alcancada.

a Im Administrador do Geplanes
el' “ . @Home | (P)PLANEJAR © (D)EXECUTAR : (C)VERIFICAR : (A)AGIR : Sistema : Sair

Gestao de Elane{amenio
Estratbgloo Definic3o do negécio

Definicdo de competéncias

Cadastrar perspectivas

a .
Cadastrar objetivos estratégicos ateg I CO

Elaborar mapa estratégico

Seja bem-vindo ao

Sistema de Gestao de PI:

QUADRO DE PENDENCIAS Matriz de iniciativas x FCS IGENS

Painel de indicadores

Figura 11 - Menu Planejar do Geplanes.

Fonte: Manual de Operagdo Geplanes.

No menu PLANEJAR é possivel fazer a Definicdo do Negdcio (Figura 11), onde a
unidade gerencial detalha sua missdo, seus fornecedores, insumos, produtos e clientes para
possibilitar a visualizagdo dos seus inputs e outputs, bem como relacionar seus produtos aos
seus clientes e estruturar indicadores operacionais que mensuram o desempenho dos seus
processos. Para cadastrar o mapa do negdcio, selecionar o ano da gestdo (para o qual ja
houve, necessariamente, o cadastro na guia Sistema), a unidade gerencial (ja cadastrado na
guia Sistema), e preencher os demais campos.
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Na Figura 12 é possivel visualizar o relatério do Mapa do Negocio gerado pelo

Geplanes, onde estdo detalhadas as informac6es da CCl:

e Fornecedores: unidades organizacionais (setores) auditados;

e Insumos: informacGes coletadas pela CCI;

e Negocio: a CCI é uma ferramenta de controle da gestdo do IFTM Paracatu;

e Pessoal: servidores constantes no quadro da CClI;

e Equipamentos: equipamentos utilizados em geral (computadores, impressoras, etc.);
e Produtos: Relatorios de auditoria gerados;

e Clientes: Direcdo do IFTM Paracatu e a Reitoria.
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O Mapa de Competéncias tem seu cadastro realizado no menu PLANEJAR, campo
Definicdo de Competéncias, quando é necessario selecionar o ano da gestdo, a unidade
gerencial, preencher as atividades e selecionar as competéncias necessarias para executa-las.
O campo missdo, que aparece nesta tela, é cadastrado na Definicdo do Negocio. Na Figura

15 é possivel verificar o relatorio Mapa de Competéncias da CCI gerado pelo sistema.
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Figura 16 - Relatdrio Pendéncia no Cadastro da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
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Partindo do menu superior, o caminho VERIFICAR->RELATORIOS->PENDENCIA
NO CADASTRO permite visualizar a relacdo de pendéncias de cadastro da unidade
gerencial, onde se verifica se todos os campos foram preenchidos. Na Figura 16 € possivel
visualizar que os campos Mapa de Negocio, Mapa Estratégico, Mapa de Competéncias,
Indicadores, Metas dos Indicadores e Langamento de Resultados tiveram seus cadastros

concluidos, enquanto existe pendéncia no cadastro da Matriz de Iniciativas x Fatores
Criticos de Sucesso.

PAINEL DE CONTROLE
Ano da Gestédo

2016
Unidade Gerencial
|cc1
®valores apurados
alores acumulados
| reser | | iMPRIMIR |

v

I LIMPAR I

| exeir LecenDa |

2 & cal

Figura 17 - Relatério Painel de Controle da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.

No menu VERIFICAR, Relatérios, Painel de controle/gestdo a vista é possivel a
comparacdo entre os fardis que sinalizam o desempenho de indicadores e o
acompanhamento do cumprimento de uma meta. Na Figura 17 foi gerado o relatério para a
CCl, onde demonstra que as metas propostas ndo foram alcancadas. Em resposta a este

cenario a Figura 18 indica a legenda dos farois dada pelo sistema.

© Verde Meta cumprida em 100%.
i : jAmarelo  Meta cumprida parcialmente, dentro do(s) limite(s) definido(s) pelo percentual de tolerincia.
& Vermelho Meta ndo cumprida.
Branco Indicador ndo cadastrade ou nenhum resultado langado no periodo.
@ Cinza Meta ndo aplicavel ao periodo.

No Painel de Controle é possivel expandir os varios niveis das unidades gerenciais

para uma verificacdo detalhada. Na Figura 19 detalha-se o alcance das perspectivas da CCI.

Figura 18 - Fardis no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
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PAINEL DE CONTROLE
Ano da Gestdo

Unidade Gerencial

CCI I LIMPAR I

®@valores apurados
alores acumulados

J F M A M J J A S o N D

| reser | [ mverivir | | ExiBIR LEGENDA |

2@ ca @ © @ (]
= ﬁ Perspectiva de Resultados . 0 0 0
- ﬁ Perspectiva Pessoas 0 0 O 0
& ﬁ Perspectiva de Infraestrutura ‘ 0 ‘ 0
* * Perspectiva de Processos Internos 0 O O 0

Figura 19 - Relatério detalhamento do Painel de Controle da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
Com o desmenbramento das perpesctivas € possivel visualizar quais indicadores
foram ou ndo alcancados. Na Figura 20, detalham-se os indicadores 38, 39 e 40 da
perspectiva de resultados da CCI, onde é contadado que, apesar da meta da perspectiva ndo

ter sido alcangada, alguns indicadores tiveram sua meta cumprida em 100%.

PAINEL DE CONTROLE
Ano da Gestéo
2016 il
Unidade Gerencial
CCI [ ovear ]
(Q\Ia\ores apurados
_Valores acumulados
J F M A M J J A S o} N D
[ reser | | wvermvir | [ exisir Lecenoa |
=& cal L J L J L J L)
la)
= ﬁ Perspectiva de Resultados . . . 0
= @, 38 Monitorar o atendimento das recomendacdes propostas
E" Grau de atendimento das recomendacées propostas (% - 1) 100.0 . ‘ . 9
= @ 39 Criar sistema que possibilite 0 acompanhamento das auditorias realizadas
E" Percentual de realizacfo de auditorias (% - 1) 100.0 . 0 . 0
40 Solicitar o feedback do IFTM quanto a celeridade e efetividade do atendimento as demandas apresentadas a CCl
E‘ Satisfagdo com a qualidade do atendimento (telefone, e-mail, fale conosco) (% - 1) 100.0 0 0 0 8 v
H BN ..o N E— P— . L.
% Realizado

Figura 20 - Desmembramento de indicadores do Painel de Controle da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
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Figura 21 - Apresentacdo de Resultados da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
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No menu VERIFICAR, Relatérios, Apresentacdo de resultados é permitido, atraves
de graficos, uma visualizagdo dos resultados obtidos e sua comparagcdo com os valores da
meta. A Figura 21 traz a tela com a apresentacdo de alguns dos indicadores cadastrados no
software. Foi destacado o indicador Grau de atendimentos das recomendacgdes propostas

para um maior detalhamento.

Grafico de Acompanhamento de Resultados

80 | L]
75 1

70 4 [ ]
85 {
80 1
55 4
50 {
5 ¥
£ an
35 |
30 4
25 1
20 4
15 |
10 4
5
ol

1T 2°T 3" T a7

Periodo
= Meta - Realizado  Tolerancia
Grau de atendimento das recomendacOes propostas H : H 70,00 : 80,00

Figura 22 - Gréafico de Acompanhamento de Resultados da CCI no Geplanes.
Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.

O gréfico na Figura 22 demonstra que os resultados para esse indicador foram
realizados acima da meta proposta. Além de indicar a tolerancia, que no caso foi definida em
5%, para o resultado alcancado nesse indicador. Vale ressaltar que o Geplanes oferece
varios tipos de graficos para apresentacdo dos resultados, tais como linha, barras, colunas e
pizza. Abaixo, na Figura 23, o0 mesmo indicador Grau de atendimentos das recomendagdes
propostas € apresentado em grafico de barras.
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Grafico de Acompanhamento de Resultados

Valor
45 50 55 @0 @5 70 75 80

Periodo

o Meta @ Realizado

30T

META : REAL

INDICADOR
Grau de atendimento das recomendagdes propostas : B : 70,00 : 80,00

Figura 23 - Gréafico de Acompanhamento de Resultados da CCI no Geplanes.
Fonte: Manual de Operacdo Geplanes.
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Figura 27 - Relatério de Desempenho da CCI no Geplanes.

Fonte: Manual de Operagdo Geplanes.
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Nas Figuras Figura 24, Figura 25, Figura 26 e Figura 27 é apresentado o relatorio que
permite a visualizacdo global do desempenho da CCl em relacdo aos objetivos estratégicos

cadastrados.

Por fim, o software ainda disponibiliza mais outras diversas funcionalidades a serem
exploradas, com destaque para a realizacdo da auditoria de gestdo para aferir a qualidade dos
indicadores criados e valores langcados. Dispbde também de ferramentas da qualidade que
permitem o registro e o tratamento de anomalias ou ndo conformidades, promovendo a

melhoria continua da organizacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi desenvolver uma proposta de planejamento estratégico
para a Coordenacdo de Controle Interno do Instituto Federal do Triangulo Mineiro —
Campus Paracatu, utilizando-se a metodologia Balanced Scorecard, a matriz SWOT e o
software Geplanes.

Inicialmente, realizou-se pesquisa bibliogréfica, com o objetivo de proporcionar uma
solida fundamentacdo tedrica para o desenvolvimento do plano proposto. Nesse sentido,
conceitos de planejamento estratégico, balanced scorecard e o balanced scorecard no setor
publico, foram abordados.

A partir deste ponto, foi apresentada a ado¢do do BSC na esfera publica,
identificando as adaptacdes necessarias ao modelo original, desenvolvido por Kaplan e
Norton, em virtude das especificidades deste setor.

Estruturada a base tedrica que sustentaria o estudo, utilizaram-se a pesquisa de
documentos e entrevistas semiestruturadas para coletar informagdes que propiciassem a
determinacdo da missdo, da visdo e dos valores da coordenacdo, a analise dos ambientes
interno e externo (SWOT) e a determinacdo dos elementos que comporiam o BSC da
Coordenagéo de Controle Interno, concluindo, assim, a elaboragéo do planejamento.

A metodologia Balanced Scorecard possibilitou uma viséo sistémica, podendo ser
definidos indicadores de resultados, com o beneficio de um controle mais eficiente dos
processos por meio destes indicadores e de metas estruturadas e de facil visualizacao.

A associacdo do BSC e da analise SWOT foi adequada, uma vez que a Matriz
SWOT avalia os parametros internos e externos que impactam na coordenacdo
proporcionando subsidios essenciais para a definicdo dos elementos que compdem a
proposta de Balanced Scorecard elaborada.

Destaca-se que para a pratica, a revisdo periodica do planejamento estratégico, por
meio do acompanhamento das metas criadas, € de suma importancia para que haja a
conversao da estratégia em um processo continuo e sustentavel.

A expectativa gira em torno de que o presente estudo, possa configurar como uma
mostra para a investigacdo sobre o BSC, por meio dos componentes nele presentes, além de
contribuir para superar as dificuldades enfrentadas nos processos de implementacdo da
metodologia BSC em organizacgdes publicas, especialmente no caso de unidades de auditoria

interna, ou seja, unidades de controle. Apos a implementacdo do PE, seria interessante fazer
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uma pesquisa sobre o impacto da aplicacdo desta proposta na coordenacédo para verificar se
0s objetivos do projeto foram cumpridos.

Sugerem-se novos trabalhos que permitam expandir a aplicacdo do Balanced
Scorecard as demais unidades de auditorias internas das instituices publicas, considerando
as especificidades de cada uma delas.

No tocante a usabilidade do software Geplanes, e do objetivo proposto pelo trabalho
de implementar e operacionalizar a estratégia desenvolvida por meio do software estratégico
pode-se considerar que a pesquisa atingiu seu propdésito. Porém, resta dizer que para se
operacionalizar o software em questdo, apesar da versdo gratuita e do manual de operacao,
quando néo se possui o0 treinamento/curso oferecido pela empresa desenvolvedora, a a¢éo se
torna dificultosa.

A empresa desenvolvedora do Geplanes propde como diferencial a objetividade do
sistema, uma vez que o software seria intuitivo e sem excessos, porém a sua
operacionalizacdo leva a considerar que a intuitividade proposta precisa ser aprimorada pela
empresa desenvolvedora, a0 menos na versao gratuita da qual se fez uso para essa pesquisa.

O manual de operacBes disponibilizado para os usuarios é muito limitado quanto a
operacionalizacio do sistema. E notavel que o objetivo da empresa seja atrair usuarios do
sistema ao curso/treinamento oferecido que possui custo. Salienta-se que o uso eficaz da Tl
e sua integracdo com a estratégia da organizacdo € considerado uma ferramenta de
produtividade e o conceito de ineficiéncia de sistemas é reforcado pela falta de treinamento
e/ou desconhecimentos dos recursos ofertados por este. Sugere-se, portanto, apos a pesquisa,
que o investimento no capital humano possa ser 0 caminho para sanar distorgdes.

Para trabalhos futuros propde-se o aprofundamento da pesquisa aplicada, a
operacionalizacdo dos resultados obtidos através do Planejamento estratégico proposto no
software do Geplanes, ou algum outro software de gestdo estratégica oferecido no mercado,
uma vez que o trabalho se consistira em cima de resultados reais.

Por fim, conclui-se que ndo existe formula para garantir o sucesso continuo da
organizacdo, mas o planejamento estratégico permite o alinhamento organizacional na busca
de sua missdo. Portanto, tracar “um futuro” e trabalhar com dedicacdo e flexibilidade ¢
fundamental. Um bom planejamento deve ser adaptavel, porém a flexibilidade n&o deve ser
confundida com o ndo planejamento. Deve-se reagir aos acontecimentos que tornam o

planejamento original inviavel e transformar riscos e dificuldades em oportunidades.
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 01: Questionario: Coordenadora de Controle Interno e demais servidores do

setor.

1)  No seu ponto de vista, qual ¢ a “MISSAO”, ou seja, qual a razdo da existéncia
(finalidade) da Coordenacéo de Controle Interno (CCI)?

2)  No seu ponto de vista, qual é a “VISAO” da CCI, ou seja, 0 que o departamento
pretende realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

3)  Quais sdo os valores (principios, regras morais) que considera nortearem as ac0es da
CCI?

4)  Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé considera
que a CClI possui.

5) Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser
melhorados, modificados ou mesmo suprimidos na CCI.

6) Tendo em vista 0 contexto da atual gestdo do instituto e a forma como o atual
governo desenvolve politicas e acBGes voltadas ao controle, que fatores vocé
considera como oportunidades que possam ser aproveitadas pela coordenacdo para
crescer, se desenvolver?

7)  Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameacas a que a
coordenacdo esta sujeita, considerando as praticas do governo federal e também da
gestdo do IFTM?

8) A CCI possui recursos proprios? - Se sim, sao bem administrados? Quais acGes vocé
sugeriria para aperfeicoar ainda mais a administracdo deste orcamento? - Se ndo, o
que voceé julga estar sendo feito de forma equivocada? O que sugere para corrigir
estas distor¢es?

9) Vocé visualiza alguma(s) forma(s) de ampliar a capacidade financeira do
departamento? Como?

10) Como vocé avalia a relacdo interpessoal e a convivéncia com os demais funcionarios
da coordenacao?

11) Que acgdes vocé considera que deveriam ser realizadas para aprimorar 0 ambiente
organizacional? E quais seriam importantes para valorizar e motivar os funcionarios?

12) Como vocé enxerga a gestdo da coordenacdo? Onde visualiza que possam ocorrer
melhorias?

13) Vocé possui autonomia para realizar suas atividades e tomar decis@es relacionadas a
execucdo do seu trabalho? - Se sim, qual o reflexo disso no desempenho da sua
funcdo? - Se ndo, como essa falta de autonomia prejudica seu desempenho?

14) Vocé acredita que seja necessario algum treinamento ou capacitacao para realizar ou
aprimorar suas atividades? Qual (is) e por qué?



15)
16)

17)

18)

19)
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Vocé julga que possui 0s equipamentos e softwares necessarios para executar bem
seu trabalho? Se ndo, o que acredita que esteja faltando?

E os demais funcionarios, vocé acredita que possuam 0 necessario para desempenhar
suas atividades? O que julga ser preciso aperfeicoar?

Onde vocé considera que o setor possa melhorar para agilizar e dinamizar a execucao
das tarefas cotidianas dos funcionérios, no intuito de prestar um melhor servigo ao
IFTM e também a sociedade?

Como vocé avalia o atendimento proporcionado? O que vocé acredita que possa ser
realizado pela coordenacdo para aperfeicoar este atendimento?

Como vocé percebe os reflexos do servico prestado pelo setor na sociedade de forma
geral? Quais aspectos vocé acredita que possam ser trabalhados pela coordenacéo
para aperfeigoar este servigo de forma a favorecer ainda mais a sociedade?
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APENDICE B

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 02: Questionario - Outros servidores.

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

10)
11)

12)

No seu ponto de vista, qual é a “MISSAO”, ou seja, qual a razdo da existéncia
(finalidade) Coordenacéo de Controle Interno (CCI)?

No seu ponto de vista, qual é a “VISAO” da CCI, ou seja, 0 que o setor pretende
realizar ou onde pretende chegar daqui alguns anos?

Quais sdo os valores (principios, regras morais) que considera nortearem as a¢oes do
CCI?

Cite pelo menos dois diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé considera
que a CCI possua.

Cite pelo menos dois aspectos negativos que vocé julga que precisam ser
melhorados, modificados ou mesmo suprimidos na CCI.

Tendo em vista o contexto da atual gestdo do IFTM e a forma como o atual governo
desenvolve politicas e a¢bes voltadas ao ensino superior, que fatores vocé considera
como oportunidades que possam ser aproveitadas pela coordenagdo para crescer, se
desenvolver?

Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas que a
coordenacdo esta sujeita, considerando as praticas do governo federal e também da
gestdo do IFTM?

Como vocé avalia o atendimento prestado pelos funcionarios da CCI? O que acredita
que possa ser melhorado?

No seu ponto de vista, qual a situacdo do setor no que se refere a disposicdo de
equipamentos e materiais necessarios para a boa execucéao de suas atividades? O que
sugere como melhorias?

Como vocé avalia a gestdo da coordenacdo? Quais sdo 0s aspectos positivos? E quais
as negativos?

Qual a sua percepcao sobre a qualidade do servico prestado pela coordenacdo? O que
acredita que possa ser melhorado?

Defina, em poucas palavras, qual a sua opinido sobre a CCI, no que tange ao
ambiente do setor, a sua relagdo com os funcionarios, ao atendimento que o setor
presta, a imagem do setor perante a IFTM e a sociedade, etc.
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APENDICE C

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Tipo 03: Questionario - Gestores.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Comparado a outros departamentos e setores do IFTM, cite pelo menos dois
diferenciais (qualidades, pontos positivos) que vocé acredita que a CCI possua.

Comparado também a outros departamentos e setores do IFTM, cite pelo menos dois
aspectos negativos que vocé julga que precisam ser melhorados, modificados ou
mesmo suprimidos da CCI.

Tendo em vista o contexto da atual gestdo do IFTM e a forma como o atual governo
desenvolve politicas e a¢bes voltadas ao ensino superior, que fatores vocé considera
como oportunidades que possam ser aproveitadas pela CCIl para crescer, se
desenvolver?

Dentro da mesma perspectiva da questdo anterior, quais seriam as ameagas a que a
CCl esté sujeita, considerando as praticas do governo federal e também da gestdo do
IFTM?

No seu ponto de vista, qual a imagem a CCI perante a sociedade, em geral? O que
pode ser feito para aperfeicoar ou reforcar essa imagem?

Qual a sua percepcéao sobre a forma como a CCI é administrada? Quais 0s pontos
positivos e quais 0s aspectos que precisam ser trabalhados?



119

APENDICE D

REGIMENTO INTERNO CAMPUS PARACATU
CAPITULO Il
DO ORGAO DE CONTROLE
SECAO |
Da Coordenagéo de Auditoria Interna

Art. 23. A Coordenacdo de Auditoria Interna — CAI, vinculada tecnicamente a
Coordenacdo Geral de Auditoria Interna do IFTM e subordinada hierarquicamente a Direcdo
Geral, é orgao de controle responsavel por fortalecer e assessorar a gestdo, bem como
racionalizar as acbes do Campus e prestar apoio, dentro de suas especificidades, aos 6rgaos
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e ao Tribunal de Contas da
Unido, respeitada a legislacédo pertinente.

Art. 24. A Coordenacdo de Auditoria Interna serd coordenada por um Coordenador e,
na sua auséncia ou impedimentos legais, pelo seu substituto.

8§ 1° A indicacdo para nomeagdo ou designacdo do Coordenador de Auditoria Interna
sera submetida & Coordenacdo-Geral de Auditoria Interna pela Direcdo-Geral do Campus,
respeitado o requisito legal constante do paragrafo seguinte.

§ 2° E requisito para a indicagdo do Coordenador de Auditoria Interna, sem prejuizo
do disposto em legislacdo superior, a apresentacao de declaragdo contendo:

a) 0s cargos e empregos eventualmente ocupados na Administracdo Publica, com o
detalhamento das atividades desempenhadas;

b) as areas de atuacdo, o tempo de permanéncia e a descricdo das atividades
executadas e projetos mais relevantes desenvolvidos, com destaque para os efetuados no
ambito da entidade, quando houver;

c) a descri¢do, o conteldo programatico e a carga horaria de cursos realizados nas
areas de auditoria publica, de gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, ou correlatas;

d) comprovacdo de experiéncia de, no minimo, um ano em atividades de gestdo
publica, de auditoria publica, de financas publicas ou de contabilidade publica;

e) comprovacao de carga horaria de, no minimo, quarenta horas em curso de auditoria
publica realizado nos ultimos 2 anos que antecedem a indicacdo para nomeacdo ou

designacgdo do Coordenador de Auditoria Interna.
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Art. 25. Séo atividades especificas da Coordenacdo de Auditoria Interna, além
daquelas regulamentadas por outras normas:

I. acompanhar o cumprimento das metas do Plano Plurianual no ambito do campus,
visando comprovar a conformidade de sua execucgao;

I1. assessorar 0s gestores do campus no acompanhamento da execucdo dos programas
de governo, visando comprovar o nivel de execucdo das metas, o alcance dos objetivos e a
adequacdo do gerenciamento

I11. verificar a execucdo do orcamento do campus, visando comprovar a conformidade
da execugé@o com os limites e destinagOes estabelecidas na legislacéo pertinente;

IV. verificar o desempenho da gestdo do campus, visando comprovar a legalidade e a
legitimidade dos atos e examinar os resultados quanto a economicidade, a eficécia,
eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira, patrimonial, de pessoal e demais sistemas
administrativos operacionais;

V. orientar subsidiariamente os dirigentes do campus quanto aos principios e as
normas de controle interno, inclusive sobre a forma de se prestar contas;

VI. fornecer informacg6es para composicdo do relatorio de gestéo;

VII. propor mecanismos para 0 exercicio do controle social sobre as acdes do campus,
quando couber, bem como a adequacdo dos mecanismos de controle social em
funcionamento;

VIIl. acompanhar a implementacdo das recomendacGes e determinacBes dos
6rgdos/unidades do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e do TCU,;

IX. comunicar, tempestivamente, sob pena de responsabilidade solidaria, os fatos
irregulares, que causaram prejuizo ao erario, a Secretaria Federal de Controle Interno, ap6s
dar ciéncia a direcdo do campus e esgotadas todas as medidas corretivas, do ponto de vista
administrativo, para ressarcir a entidade o prejuizo causado;

X. executar o Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAINT e emitir o
relatorio de auditoria para a Coordenacdo Geral de Auditoria Interna do IFTM, referente as
acOes executadas no campus;

XI. executar outras atividades especificas demandadas pela Coordenacdo-Geral de
Auditoria Interna do IFTM ou por forca de lei ou normas correlatas, dentro da sua area de
atuacao.

Art. 26. Sdo atribuicdes do Coordenador de Auditoria Interna, além das atividades

especificas:
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I. planejar, coordenar, orientar e supervisionar as atividades da Coordenacdo de
Auditoria Interna;

Il. representar a Coordenacdo de Auditoria Interna perante o Conselho Superior, 0s
orgaos da Reitoria e demais unidades do IFTM;

[1l. dar suporte aos Orgdos/unidades do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal e do TCU, quando solicitado;

IV. opinar sobre a escolha de servidor designado para lotacdo na Coordenacdo de
Auditoria Interna;

V. avaliar o desempenho operacional e identificar as necessidades de capacitagéo do
pessoal lotado na Coordenacdo de Auditoria Interna;

VI. assessorar a Direcdo Geral, fornecendo-lhe informacgdes que visem auxiliar na
tomada de decisoes;

VII. auxiliar a Coordenagédo Geral de Auditoria Interna na elaboragdo do Plano Anual
de Atividades de Auditoria Interna - PAINT do exercicio seguinte, bem como do Relatério
Anual de Atividade da Auditoria Interna - RAINT;

VII1I. desenvolver e avaliar, em conjunto com as demais unidades de auditoria interna
do IFTM, os papéis de trabalhos necessarios ao bom desenvolvimento e execucdo do
PAINT;

IX. elaborar e avaliar as normas internas e manuais de funcionamento, de forma a
garantir a padronizacdo dos procedimentos e atividades da Coordenacdo de Auditoria
Interna,;

X. tratar de outros assuntos e atendimento das demandas de interesse da Coordenacao
de Auditoria Interna.

Art. 27. A coordenacdo de auditoria interna deve ser avaliada a cada trés anos por
outras unidades de auditoria interna do IFTM, avaliacdo essa denominada “revisdo pelos
pares” e visa verificar se a unidade esta realizando suas atividades de acordo com as normas
estabelecidas pelo Sistema Federal de Controle e pela Coordenacdo Geral de Auditoria
Interna do IFTM.



